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Предисловие

Моно+рафия, �отор�ю вы держите в своих р��ах, адресована
определенной +р�ппе людей. Это специалисты �р�пных машино-
строительных �орпораций: р��оводители прод��товых про+рамм,
дивизионов, центров техноло+ичес�их �омпетенций, �онстр��-
торс�их бюро, предприятий и члены их �оманд. А та�же �адровый
�правленчес�ий резерв — те специалисты, �оторые хотели бы при-
нять на себя миссию разработ�и и реализации прое�тов создания
современных систем �правления и под+отов�и для них �валифи-
цированных �правленчес�их и инженерных �адров. 

Мы специально подчер�иваем, что это не «�адрови�и» и спе-
циалисты в области �правления персоналом (эйчары на современ-
ном жар+оне), хотя и они тоже. Это, прежде все+о, опытные пра�ти-
�и и молодые – «ищ�щие и амбициозные �арьеристы», �оторые
понимают смысл и назначение процессов трансляции и освоения
опыта новыми по�олениями специалистов. Именно они должны и
мо+�т эффе�тивно и надежно обеспечить подобн�ю трансляцию и
развитие профессиональных способов деятельности. Что и есть
содержание «нормальных» систем под+отов�и �адров – сделать
новые по�оления +отовыми � а�тивной, осмысленной и �спешной
деятельности в �словиях +лобальной �он��ренции.

Наша задача — дать этой +р�ппе методоло+ичес�ие основания,
понятия, способы и инстр�менты ор+анизации соответств�ющих
работ. 

Данная моно+рафия – очередное ло+ичес�ое звено в последо-
вательной цепоч�е наших работ. Она продолжает освещать серию
методичес�их и методоло+ичес�их разработо� в развитие понятий
и схем системомыследеятельностной (СМД) методоло+ии ор+ани-
зации, р��оводства и �правления. 

Мы работаем систематичес�и, последовательно выделяем и ана-
лизир�ем отдельные аспе�ты – прое�ции в рам�ах одной общей
темы «Управление инте+рацией и развитием машиностроительной
�орпорации». 



Аспе�т страте�ичес
о�о �правления и систематичес�о+о собира-
ния множества обособившихся предприятий в �орпоративное
целое рассмотрен в моно+рафии: Ре�с А.Г. Знания в �правлении и
�правление знаниями. М, «Дело», 2010 (Ан+лоязычная версия:
Reus A.G. Knowledge in Management and Managing Knowledge. M,
“Delo”, 2011). 

Аспе�т �правления знаниями в процессах ор+анизации деятель-
ности в �орпоративном целом рассмотрен в моно+рафии: Ре�с А.Г.,
Зинчен�о А.П., Крайчинс�ая С.Б., Талянс�ий Д.С. О методе
«�правления знаниями» в процессах инте+рации машинострои-
тельной �орпорации. М, «Дело», 2011. (Ан+лоязычная версия:
Reus, A. Zinchenko, S. Kraychinskaya, D. Talyansky On “knowledge
management” method in the integration processes of a machine-buil-
ding corporation. M, “Delo”, 2011). 

В этой, очередной, моно+рафии мы рассматриваем след�ющий
важнейший аспе�т — Управление знаниями в системе работ с пер-
соналом 
орпорации или 
орпоративн�ю антропотехни
�. 
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Введение 
Что такое корпоративная антропотехника?

Термин антропотехни�а обозначает техничес�ое отношение
взросло+о челове�а � процесс� свое+о индивид�ально+о становле-
ния и развития. Это отношение опирается на определенный подход
и метод. Мы зададим их, польз�ясь принципом различения.

Антропотехни�а это не педа�о�и�а

Педа+о+и�а – профессиональное ис��сство и сфера деятельно-
сти по выращиванию детей. Основной принцип антропотехни�и –
профессионально+о ис��сства преобразования взрослых людей —
«сделай сам», в отличие от педа+о+и�и – «п�сть меня на�чат». 

Антропотехни�а это не воспитательная работа, 
это не психотехни�а

Это форма ор+анизации работ по изменению мышления и дея-
тельности �олле�тивов и �оманд специалистов, решающих пра�-
тичес�ие задачи в своей сфере деятельности. Ка� по�азывает наш
и мировой опыт, именно освоение деятельности �освенно, по со-
причастности, идеоло+изир�ет, воспитывает и приводит в порядо�
психи��, л�чше всех др�+их, известных нам форм. 

Самое важное в антропотехни�е — люди, +отовые демонстри-
ровать образцы мышления и деятельности или способы, �оторые
треб�ется освоить остальным. Называют та�их людей мастерами.
Мастер может сделать и по�азать. Он не должен читать ле�ции и
нотации. Но должен отвечать на вопросы, �асающиеся способа е+о
работы. Если та�овые возни�ают � заинтересованных �чени�ов.
Понимая вопросы по повод� своей работы, и отвечая на них, ма-
стер вместе с �чени�ами переходит из пространства работ в про-
странство �чения и освоения способа делания. Корот�о этот
принцип сформ�лировали мыслители Древней Греции: «На�-
читься чем� – либо можно, толь�о делая это».

Антропотехни�а это не ш�ола, но мастерс�ая

Ш�ола, в отличие от мастерс�ой предпола+ает наличие �чителя –
авторитетно+о профессора, �оторый �мнее своих сл�шателей и знает



ответы на все их вопросы. Он имеет право читать мораль и зани-
маться идеоло+изацией. Схема ш�олы работает в сит�ациях стабиль-
ных и о+раниченных в пространстве. Например, в сельс�ой общине.
То, что в этой сит�ации +оворят детиш�ам мама, папа, баб�ш�а и де-
д�ш�а, а та�же ш�ольный �читель воспринимается �а� истина. Ибо
ниче+о �роме это+о нет. В современном мире та�ое все еще воз-
можно, но в о+раниченном множестве сит�аций. Есть др�+ое, более
мощное множество сит�аций, в �оторых дети видят и слышат не
толь�о �чителя, дед�ш�� и мам�, но иных людей, читают �ни+и, про-
п�с�ают через себя Интернет, телевизор и прочее. Для людей, жив�-
щих в этих сит�ациях менторс�ие нраво�чения «ш�олоты» стали
пра�тичес�и бессмысленными. Люди имеют возможность выбирать
свой образ мысли и действия. И �опир�ют та�ие образцы деятельно-
сти (мастеров), �оторые �аж�тся им более привле�ательными в соо-
тветствии с поставленными или заимствованными целями.

Антропотехни�а не занимается «изменением сознания», 
но по�азывает, �а� мыслить деятельность

С�ществ�ет расхожее мнение, очень поп�лярное в среде ейчаров
(специалистов по работе с персоналом), да и мно+их топ менедже-
ров �омпаний, что преобразования в деятельности след�ет начинать
с изменений в сознании работни�ов. И, наоборот, часто можно слы-
шать �тверждения, что преобразования в деятельности, рассы-
паются, натал�иваясь на замшелый отечественный менталитет (то
есть, «привыч�и» то+о же сознания). Сознание и сложности с е+о
изменениями о�азались привле�ательным �ниверсальным оправ-
данием множества провальных �правленчес�их решений. 

Что та�ое сознание и нас�оль�о осмысленно ставить задач� е+о
изменений? Для тех, �то интерес�ется современным видением
этой задачи, можем ре�омендовать почитать, например: Джозеф
Наэм: «Измененное сознание: нар�оти�и, медитация и +�р�». 

Для читателей старой за�ал�и, из�чавших в советс�их в�зах
мар�систс�о – ленинс��ю философию, привычнее б�дет �лассиче-
с�ое различение материи, бытия и сознания. Материя первична,
дана нам в ощ�щениях, а сознание отражает объе�тивн�ю реаль-
ность. Но ино+да делает это с ошиб�ами и е+о н�жно подправлять
при помощи специальной воспитательной и пропа+андистс�ой ра-
боты. Есть и др�+ая, дис��тир�емая философами тема: отношение
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сознания � бытию. Для материалистов «бытие определяет созна-
ние», для идеалистов – наоборот. Философы спорят, тренир�я
приемы ведения дисп�тов. Позиция антропотехни�а состоит в сле-
д�ющем: не н�жно работать с сознанием и стремиться е+о изменить.
Или изменять бытие, рассчитывая на послед�ющие изменения соз-
нания. Хотя этим делом и заняты ле+ионы специалистов. 

Чтобы обеспечить преобразования в деятельности (в производ-
стве, прое�тно – �онстр��торс�их работах и т.д.) н�жно вводить
людей в целевые прод��тивные действия и демонстрировать им
эффе�тивные способы их ор+анизации, например «бережливое
мышление». Если деятельность людей захватывает, и они овладе-
вают способом, то наши ор+анизаторс�ие и �правленчес�ие задачи
мо+�т быть прод��тивно решены. 

Пос�оль�� инженеры, �онстр��торы, ор+анизаторы и �прав-
ленцы это люди, �оторые обладают способностью (пол�ченной 
в ходе специальной под+отов�и и решения пра�тичес�их задач)
мышления, они мо+�т, польз�ясь этой способностью, творить
новые стр��т�ры деятельности. Или прое�тировать деятельность.
Мышление охватывает наш� деятельность, и позволяет проделы-
вать работ� по ее описанию в схемах (аналити�а), и переходить �
�онстр�ированию схем – предписаний, на основе �оторых мы дея-
тельность прое�тир�ем. Мышление описывает и предписывает, оно
все+да а�тивно и выносит наши представления во внешний мир.
Тем самым, мышление не отражает, но творит мир.

А своим сознанием люди мо+�т заниматься, если захотят, в сво-
бодное от основной работы время. В виде хобби и без рис�а на-
вредить здоровью. 

Корпоративная антропотехни�а

Теперь можно разъяснить, чем занимается «�орпоративная ан-
тропотехни�а». Это �орп�с подходов и методов по выращиванию
челове
а для места в ор�анизации и �правления ор+анизациями
посредством расстанов�и людей. Историчес�и она постоянно со-
седств�ет, противостоит и дополняет сферы педа+о+и�и, психотех-
ни�и, манип�ляций с сознанием, нацеленных на выращивание ин-
дивида. В настоящее время �он��рир�ет и часто побеждает в борьбе
с ними.
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Проблема, рассмотрение �оторой инициир�ет данн�ю разра-
бот��, вырастает из �онфли�та, взаимных �пре�ов и обвинений 
и даже прямо+о противостояния схем �правления советс�им пред-
приятием и схем работы с людьми в процессах �орпоративной ин-
те+рации. Это противостояние мы обозначаем в схематичес�ой 
и табличной формах.

Схема 1. Приоритеты в управлении персоналом советского предприятия

В первой схеме – традиционной 
адровой полити
и — р��оводи-
тель отдает распоряжения �адрови�� и тот набирает людей на
рын�е тр�да или из специализированных �чебных заведений под
известные и понятные места в нормально ф�н�ционир�ющей ор-
+анизации. Под �а�ие работы и почем� треб�ются люди, стандарт-
но+о �адрови�а может вовсе не интересовать. Есть собеседование,
на �отором можно отсеять неаде�ватных персон, есть испытатель-
ный сро�. Не справятся, �берем, заменим. «Наши человечес�ие ре-
с�рсы неисчерпаемы» +оваривал товарищ Сталин.

В чем отличия нашей сит�ации? Мы заняты инте+рацией, пре-
образованиями деятельности, развитием ор+анизаций. Грамотные
специалисты для этих работ в очевидном дефиците. Это печальный
фа�т нашей жизни. Не вдаваясь в расследования, от��да и почем�
та� произошло, мы понимаем, что для решения наших задач н�жны
люди, �оторые +отовы � точной под+он�е под место в системе дея-
тельности и одновременно имеют способности � преобразованию
это+о места в соответствии с поставленной перед ними задачей. Об-
нар�жить и под+отовить та�их людей — не под сил� действ�ющим
�адровым сл�жбам. По причине отс�тств�ющей под+отов�и, мно-
+олетних традиций, да и принципиальной новизны сит�ации. Н�,
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не+де и не�о+да было по�читься. Вот здесь и �роется проблема, для
решения �оторой должна быть выстроена та�ая дисциплина �а�

орпоративная антропотехни
а или �адровая полити�а в �словиях
быстрых перемен в ор+анизации деятельности. 

Схема 2. Приоритеты управления персоналом в условиях 
корпоративной интеграции и системной реорганизации

Для решения проблемы треб�ется с�оординированная работа
прое�тировщи�ов и ор+анизаторов новых стр��т�р деятельности
(1), работа по селе�ции �адрово+о резерва (�же опытных, но еще
амбициозных специалистов) (2), работа по под+отов�е и «встав-
лению» резервистов на новые места в системах ор+анизации дея-
тельности (3). И все это параллельно, одновременно и со+ласован-
но. Специалисты соответств�ющие по�а не выращены, поэтом�
треб�ются особые формы ор+анизации �олле�тивной мыследея-
тельности, +де соответств�ющие задачи мо+�т решаться за счет
�потребления способностей тех людей, �оторыми мы распола+аем.
А та�же при помощи схем «�правления знаниями» для э�стра+и-
рования л�чше+о мирово+о опыта и опыта, �оторый мы имеем «на
расстоянии вытян�той р��и». 

В современном мире возможности формирования человечес�их
профессиональных и личностных �ачеств �ходят из сферы педа-
+о+и�и. Профессионал и личность в современном смысле это+о
понятия – это челове�, �оторый способен повести за собой ор+а-
низацию и ее людей и определить их б�д�щее. Е+о не вырастишь в
образовательном �чреждении. Он формир�ется не просто в «чело-
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вечес�ом и ��льт�рном б�льоне», но в борьбе с ор+анизацией и в
подчинении ее своим целям. И это одна из важнейших хара�тери-
сти� эпохи постепенно+о сворачивания значения и ф�н�ций ин-
стит�та педа+о+и�и, и формирования техноло+ий выращивания и
под+отов�и людей в �орпоративных и др�+их ор+анизационных
формах. Вспомним знаменитый принцип доп�с�а в �орпорацию:
«Заб�дьте все, чем� вас �чили!» (А.Рай�ин). 

Назначение и ф!н�ции �орпоративной антропотехни�и 
в системе !правления 
В наших работах нет места «чистом� мышлению» и абстра�-

тном� теоретизированию. Мы опираемся на собственный опыт
�правления �орпорациями ОАО «ОПК «Оборонпром», «Вертолеты
России» (ВР) и «Объединенная дви+ателестроительная �орпора-
ция» (ОДК), �оторые в настоящий момент реализ�ют Страте+иче-
с�ие цели – в течение обозримо+о времени войти в +р�пп�
мировых лидеров в своей сфере деятельности. Для достижения по-
ставленных целей в системах �правления необходимо создать
новые ор+анизованности, н�жно изменить с�ществ�ющ�ю ор+а-
низацию деятельности. 

Преобраз�я �орпорацию, н�жно, прежде все+о, преобразовать
людей. Еще непонятно, на �а�ие места и позиции их необходимо по-
ставить. Одна�о если формы мысли и способы действий этих людей
не изменятся, то не изменится и то, что называется �орпорацией. 

Отсюда след�ет основное назначение �орпоративной �адровой
полити�и — выращивание резерва под б�д�щ�ю системн�ю реор-
+анизацию и формирование �орпорации мирово+о �ровня. 

Н�жные �орпорации �адры можно: 

а) ��пить на рын�е тр�да – �а� отечественном, та� и мировом
(или пере��пить � �омпаний-лидеров, владеющих передовыми
техноло+иями); 

б) под+отовить в имеющихся системах под+отов�и (например, на
тренажерах, с помощью специальных методи� и про+рамм); 

в) вырастить в �орпорации, использ�я специально выстраивае-
м�ю, �орпоративн�ю систем� под+отов�и и развития �адров. 

Мы работаем по всем трем направлениям с а�центом на третьем.
В сил� то+о, что по�а «др�+их писателей � нас нет».
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Часть 1
Опыт организации работ 
по подготовке управленческого резерва

«Пра
ти
а это ор�анизация изменений в деятельности в интере-
сах развития мышления»

(Г.П.Щедровиц�ий)

Наши принципы (А.Г. Реус)

Что та�ое !правленчес�ий резерв 
и зачем он н!жен �орпорации

Управленчес�им резервом мы называем отобранный в ходе
мно+их мероприятий и на основании мно+их по�азателей �олле�-
тив, �оторый своими прое�тными предложениями и действиями
на рабочих местах и определит б�д�щее �орпорации.

Мно+ие еще помнят советс�ое понятие �правленчес�о+о ре-
зерва. Оно было формальным, а мы польз�емся понятием а�т�аль-
но+о или реально+о резерва. Формальный резерв это те люди,
�оторые вписаны в соответств�ющие до��менты для вышестоящих
ор+анов, но �оторых реально ни�то продви+ать на р��оводящие
должности не собирался. Не��да было. Да и первые р��оводители
все+да были люди серьезные, и из них «ни�то не хотел �мирать».
Поэтом� они хотели тр�диться «до последней �апли �рови» и ра-
ботали фа�тичес�и на �ничтожение этой +р�ппы – формальных ре-
зервистов.

В �орпорации «Оборонпром» �правленчес�ий резерв +отовится
и ре+�лярно, по план�, занимает места в системах �правления про-
д��товыми про+раммами, дивизионами, центрами техноло+иче-
с�их �омпетенций, предприятиями и �онстр��торс�ими бюро.



Управленчес�ий резерв 
треб!ет профессиональной под�отов�и

Самый вредный тезис, �оторый был сформ�лирован нашими
вождями, это тезис В.И. Ленина о том, что «� нас любая ��хар�а
сможет �правлять +ос�дарством». Последствия попыто� реализа-
ции это+о тезиса мы до сих пор наблюдаем. 

Управление есть профессиональная работа, и она треб�ет не
меньше сил и времени на под+отов�� и отработ�� �орп�са навы-
�ов, чем �онстр�ирование, исследования и любая, самая сложная
инженерная работа. 

В ядре та�их �чений �а� «�омм�низм» и «фашизм», лежит идея,
что сложные вопросы н�жно решать простыми методами. Для
�правленца подобная идея неприемлема и он не имеет права ра-
ботать с примитивным отношением � дел�.

Система !правления �орпорацией, 
находящейся в процессе развития, 
сама должна быть развивающейся

Если в системе �правления �орпорацией не поставлены: 

— процессы под+отов�и �правленчес�о+о резерва, �онстр��тор-
с�о+о и инженерно+о персонала; 

— процессы переноса и �потребления л�чших мировых образцов
мысли, опыта и пра�ти�и;

— процессы рефле�сивно+о анализа собственно+о опыта �прав-
ленцев, �онстр��торов и инженеров;

— и нет людей, способных этот опыт �потреблять, модифициро-
вать и развивать, 

то та�ая �орпорация �мирает. 

У нее нет, и не может быть перспе�тив. 

Да и любая др�+ая ор+анизация, �оторая хочет видеть для себя
перспе�тив� на 20–30–40 лет, обязана �потреблять в своей дея-
тельности весь опыт, �оторый «на�опило про+рессивное челове-
чество», �а� писали наши �ласси�и.
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Требования � резервистам, �оторые ло�ичес�и выте�ают 
из назначения и ф!н�ций резерва в �орпорации

Чтобы быть аде�ватным процессам развития, н�жно постоянно
самом� развиваться, что и определяет ядро и с�ть �правленчес�о+о
профессионализма. Главный рабочий процесс в �орпорации –
«�правление знаниями». Люди, претенд�ющие на позицию �прав-
ленца, должны освоить техноло+ию, основные операции и проце-
д�ры это+о рабоче+о процесса. Кроме то+о, им необходимо освоить
минимальный набор основных идей, �онстит�ир�ющих деятель-
ность �правленца. (В �онце �ни+и приведены минимальный и рас-
ширенный спис�и литерат�ры, с �оторой резервисты должны быть
зна�омы). 

Работа �правленца – это работа, прежде все+о, интелле�т�аль-
ная. Она треб�ет специально+о понимания, она треб�ет рефле�-
сивно+о анализа тех сит�аций, в �оторые �правленец попадает, она
треб�ет владения средствами мыслительно+о �онстр�ирования и
схематизации. Освоение техни� интелле�т�альной работ — важ-
нейшее требование для тех, �то хочет быть лидером и дви+аться по
сл�жебной лестнице в системе �правления.

След�ющее важнейшее требование � современном� �прав-
ленц� – полиязы�овая �омм�ни�ация, иначе +оворя – способ-
ность понимать и +оворить на мно+их язы�ах. Те, �то знает толь�о
один язы� – р�сс�ий – в +р�пп� �правленчес�о+о резерва попадать
не должны. Наши резервисты должны быть +отовы работать по
всем� мир� и свободно общаться с нашими партнерами и �он��-
рентами, �ем бы они ни о�азались. Если вести пере+оворы на язы�е
�онтра�т�емо+о, пере+оворный процесс �с�оряется и больше шан-
сов е+о ос�ществить. Если идет работа с переводчи�ом, то мно+ое
зависит от переводчи�а. С плохим переводчи�ом ни�о+да ни о чем
не до+оворишься.

Резервист должен внимательно следить за передовыми пра�ти-
�ами, �оторые ос�ществляют л�чшие мировые �омпании. Если си-
стема �правления �орпорации не владеет передовым опытом в
своей сфере деятельности, то она не �он��рентоспособна. Чело-
ве�, �оторый приходит в резерв, должен владеть, �а� миним�м,
инстр�ментами: прое�тно-про+раммно+о подхода, «+ейтовой си-
стемы», «бережливо+о мышления». 
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Резервист� необходимо овладеть формами мысли в �ате+ории
«система», пос�оль�� без это+о невозможно работать со слож-
ными объе�тами. Для пояснения это+о тезиса введем простейш�ю
схем�. 

Схема 3. Базовые процессы в системе управления

Есть вполне определенный набор требований системно+о мыш-
ления, выполнение �оторо+о выводит �правленца на объе�т, �ото-
рым он должен �правлять. 

Начинает �правленец все+да с процессов, именно это+о треб�ет
от не+о ло+и�а системно+о анализа и прое�тирования. На схеме
обозначены три базовых процесса, �оторые изначально н�жно вы-
делять при работе с любым объе�том. 

Кр�+ на схеме символизир�ет +раницы объе�та �а� определен-
но+о цело+о, а три стрел�и – это и есть тот минимальный набор
процессов, �оторые мы сначала зап�с�аем, и затем должны под-
держивать и �онтролировать. Это процессы развития, процессы
ф�н�ционирования и процессы захоронения. Исходное процесс�-
альное представление б�дет влиять на все действия, �оторые
�правленец предпримет и сможет ос�ществить. 

Ка� работать с процессом развития? Вернемся � принцип�
номер три. Любая ор+анизация для обеспечения свое+о нормаль-
но+о с�ществования должна иметь страте+ию развития, систем�
под+отов�и, �оторая страте+ию реализ�ет, и возможность анализа
и �потребления в под+отов�е и в основной деятельности л�чше+о
мирово+о опыта.

Ф�н�ционирование базовый процесс для любой ор+анизации.
Любая ор+анизация должна работать, производить нечто и вос-
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производить свою деятельность в соответствии с определенными
нормами. И большая часть собственно �правленчес�ой работы
должна точно та� же быть нормирована, приведена в стандартные,
техноло+ичные формы. На 90% эти стандартные формы опреде-
ляют деятельность �правленца. Если ф�н�ционирование держится
толь�о на живых носителях, то ост�пится челове� или, не дай бо+,
�мрет, а деятельность на этом остановится. 

Третий процесс – захоронение. Понятно, что �старевшие пра�-
ти�и и нен�жных людей необходимо �меть �далять из дела. Рабо-
чий стол должен быть очищен, перед тем �а� вы прист�пите �
работе. 

Под+отов�а резервистов должна быть деятельной и прод��тив-
ной. Не �бирая ответственности с действ�ющих р��оводителей,
они все еще на месте, мы треб�ем от резервистов дать модель
�стройства деятельности, � �оторой н�жно перейти. И не толь�о
модель, но и п�ть, по �отором� можно идти, и план действий, �о-
торый н�жно для это+о ос�ществить. 

Рез�льтативные цели должны быть обозначены для резерви-
стов. Корпорации н�жны новые модели деятельности и п�ти, по
�оторым след�ет идти � их реализации. Но, самое +лавное,
н�жны люди, �оторые это понимают. Люди, 
оторые �отовы из-
менить себя и стать способными достичь поставленных прод�
-
тивных целей. 

Перечисленный набор требований относится не �о всем, а толь�о
� интелле�т�альной +олов�е �орпорации, �отор�ю мы и называем
резервом. И этот набор требований отличает �правленчес�ий ре-
зерв �орпорации от той самой ленинс�ой ��хар�и.

Оценка положения дел и параметры 
«окружающей среды» для проведения 
корпоративной кадровой политики

Со второй половины 60-х +одов лидеры мировой инд�стрии, в
опоре на: 

— анализ операций и системный подход, 

— «партисипативное планирование» (ор+анизацию с�возной �ом-
м�ни�ации вн�три ор+анизации), 
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— методоло+ичес��ю рефле�сию и анализ реальных инноваций,
поняли и затвердили �а� норм�, что производственный процесс
должен выстраиваться от потребностей рын
а. И строиться на
принципах «вытя+ивания». 

А мы до настояще+о времени опираемся на: 

— «единоначалие»; 

— тотальн�ю се�ретность и соответств�ющ�ю дис�ретность под-
разделений и разработо�; 

— ревностный запрет на описание и трансляцию опыта лидеров, 

— отс�тствие инноваций без «при�аза сверх�» (централизованное
распределение инициатив); 

— исполнение в сро� промфинплана с созданием НПЗ и авраль-
ных сит�аций; 

— ожидание бес�онечно+о пото�а средств из бюджета. 

Важнейшие особенности современных техноло+ий �правления
производством: инте+рация НИОКР с производством — системы
цифрово+о автоматизированно+о прое�тирования и планирова-
ния, +иб�ие производственные системы с ЧПУ, — тесное сотр�д-
ничество с поставщи�ами и по��пателями, +оризонтальная �оопе-
рация, создание совместных предприятий, страте+ичес�их альян-
сов. И ради�альный переход в системах �правления � работе с ин-
вестиционными (бизнес) про+раммами, ориентированными на
поддерж�� ци�ла жизни прод��та. 

Ка� все это повлияло на �адров!ю полити�! 
в машиностроении? 

На первый план выходит создание полиф�н�циональных рабо-
чих +р�пп, объединяющих различных специалистов: менеджеров,
техноло+ов, �онстр��торов, мар�етоло+ов, э�ономистов и др. Под-
+отов�а и «воспитание» рабочих �адров перемещается на рабочие
места (� нас это называется наставничество). Финальная сбор�а
(FAL) становится привиле+ией наиболее продвин�тых или вновь
создаваемых заводов. Остальные мо+�т претендовать на места мо-
ноф�н�циональных «центров техноло+ичес�о+о совершенствова-

Часть 1. Опыт организации работ по подготовке управленческого резерва 19



ния». Разработ�а и производство техноло+ичес�и простых мод�-
лей и ДСЕ переносится на предприятия и в ре+ионы с низ�ой стои-
мостью рабочей силы. С�ладываются +лобальные инфрастр��т�ры
производственных мод�лей, ЦТК, инженерных центров, центров
ТОИР и продаж. Сложность �правления по про+раммам состоит
даже не в том, что н�жно составить и эффе�тивно ор+анизовать
�ооперацию множества предприятий, выстроить трансфертное це-
нообразование, обеспечить надежн�ю ло+исти��. Есть специали-
сты, �оторые «знают �а�». Сит�ация состоит в том, что финансово
�спешные идеи должны быть найдены на ранних стадиях произ-
водственно+о процесса. Се+одня разработ�а техноло+ичес�и слож-
но+о серийно+о прод��та является чрезвычайно затратной. Чтобы
пре�спеть, о��пить затраты и пол�чить прибыль, необходимо до-
водить до стадии серийно+о производства толь�о наиболее перс-
пе�тивные бизнес — идеи. Этот перечень можно продолжить
дальше, но нас интерес�ет подход � отбор�, под+отов�е и расста-
нов�е персонала в �словиях мно+очисленных и продолжительных
перемен. Принципиальные отличия традиционных схем �правле-
ния персоналом предприятия от схем работы с людьми в рам�ах
�орпоративной инте+рации и системной реор+анизации еще раз
(см. стр. 12) представим в схематичной и табличной форме.

Схема 4. Сущностные характеристики и приоритеты 
в управлении персоналом советского предприятия
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Схема 5. Сущностные характеристики и приоритеты управления персоналом
в условиях корпоративной интеграции и системной реорганизации
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Сущностные характеристики и приоC
ритеты в управлении персоналом соC
ветского предприятия

Сущностные характеристики и приоC
ритеты управления персоналом в усC
ловиях корпоративной интеграции и
системной реорганизации

1. Работают нормы КЗОТ и нормы отра-
слевых министерств, обеспечивая
защиту работника и интересы госу-
дарства.

1. Трудовой кодекс – предмет споров и
дискуссий. Работа по контрактам, по
совместительству, на аутсорсинге,
фрилансерство, «серые схемы».

2. Работает система «общественных
фондов потребления»: детсады, ба-
зы отдыха, питание, здравоохране-
ние, охрана труда. 

2. «Авральное» реагирование Государ-
ства на социальные проблемы регио-
нов, городов и предприятий.

3. Работает система распределения,
расстановки и поддержки «молодых
специалистов». А также отраслевые
системы повышения квалификации.

3. Специалисты продают себя на конку-
рентном рынке труда и должны сами
повышать свою квалификацию, ис-
кать возможность заработка на жилье,
семью, уровень комфорта.



Кадровая полити�а холдин+а опирается на след�ющие �люче-
вые принципы:

— системный подход � работе с �адрами — работы по поис��, под-
+отов�е и расстанов�е персонала вед�тся в рам�ах системы
�правления �орпорацией;

— пра�тичес�ие ориентиры — мы ищем, +отовим и расставляем
людей на места в соответствии с задачами реализации Страте-
+ии �орпорации;

— мировой опыт и отечественные традиции — мы �он��рир�ем с
мировыми лидерами и �чимся � них схемам ор+анизации дела,
но опираемся на наших людей, их способности, возможности
и инициативы;

— ор+анизация поис�а, под+отов�и и расстанов�и людей строится
в опоре на восстановление, реор+анизацию и поддерж�� сохра-
нившихся и работающих � нас фра+ментов системы образова-
ния и под+отов�и, вырастившей советс�ий авиапром;

— �орпоративная ��льт�ра — это не манип�ляции сознанием со-
тр�дни�ов, но от�рытая �омм�ни�ация «без вранья» — мы по-
�азываем людям те преим�щества, �оторые может дать работа
по достижению страте+ичес�их целей �орпорации. 

Поле деятельности и организация работ по управлению
человеческим капиталом в холдинге

Пра�ти�а принятия решений

Работ� по принятию решений в системе �правления �адрами
�орпоративной стр��т�ры мы описываем с 2007 +ода. За пять лет
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4. Пенсионная система дает «уверенность
в будущем».

4. Пенсионная система не дает возможно-
сти «достойного дожития», необходимо
строить индивидуальную траекторию
обеспечения жизнедеятельности.

5. Предприятие – основная социальная
ценность и ячейка общества («родной
завод»). Люди – материал в исполни-
тельских машинах.

5. Социальные ценности: Семья, домовла-
дение и работа, которая обеспечивает
их достойный уровень. Люди меняют
места в поисках лучших.



проведено множество мероприятий и работ, �оторые можно раз-
делить на нес�оль�о �лючевых направлений (без обозначения
приоритетности).

1. Смена р!�оводителей и систем !правления на предприятиях хол-
дин�а. 

Ка� правило, решение страте+ичес�их задач, �оторые ставятся
перед предприятием р��оводством холдин+а, треб�ет формирова-
ния новой системы �правления. Поэтом� в холдин+е принята
пра�ти�а замены р��оводителей предприятий – в сл�чае, если для
решения новых задач треб�ется р��оводитель с др�+ими �омпе-
тенциями. Эта пра�ти�а под�реплена системой ротации �прав-
ленчес�их �адров. Опытные р��оводители, освобождаемые от
р��оводства предприятием, переходят на новые �част�и работ,
на �оторых их опыт и �правленчес�ие знания мо+�т быть исполь-
зованы ма�симально эффе�тивно. Та�им образом, формир�ется
определенная �орпоративная ��льт�ра работы с �правленчес�ими
�адрами, основанная на принципе «�правления знаниями» — �аж-
дый р��оводитель эффе�тивен на том месте, на �отором имею-
щиеся � не+о знания мо+�т быть ма�симально использованы. 

Кейс: Смена дире
тора серийно�о завода связана с решением прио-
ритетной задачи по реор�анизации производства на основе «береж-
ливо�о мышления» (на этом месте необходим р�
оводитель с пра
-
тичес
им опытом преобразований производственной системы). Или,
в др��ом сл�чае, та
ая смена направлена на решение приоритетной
задачи по налад
е серийно�о производства прод�
ции (необходим р�-

оводитель – «производственни
», со знанием техноло�ии дви�ате-
лестроения и опытом р�
оводства производством).

2. Формирование �р!ппы �адрово�о резерва на занятие �правлен-
чес�их должностей и проведение серии прое�тно-аналитичес�их
сессий для под+отов�и (тренирово�) резервистов. 

Кадровый резерв – это те люди (специально под+отовленная
�оманда), от �оторых р��оводство �омпании ожидает эффе�тив-
ных действий по изменению сложившейся сит�ации. Иными сло-
вами, �адровый резерв н�жен то+да, �о+да нельзя изменить по-
ложение дел, пола+аясь на с�ществ�ющ�ю систем� �правления и
работающих в ней людей. Про+рамма «Кадровый резерв» в�лючает
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в себя подбор потенциальных �андидатов, их отбор в ходе специ-
ально ор+анизованных работ (имитир�ющих сит�ации принятия
решений), под+отов�� отобранных �андидатов в режиме �омандно
ор+анизованных тренирово� (формирование способности � ана-
литичес�им и прое�тным работам), расстанов�� на места в систе-
мах �правления, оцен�� эффе�тивности их работы и послед�ющ�ю
ротацию. 

Про+рамма дифференцирована по �лючевым (в соответствии
со страте+ией) �ате+ориям �адрово+о резерва: 1) р��оводители про-
+рамм (ор+анизаторы бизнеса), 2) инженерно-�онстр��торс�ие
�адры и р��оводители НИОКР, 3) ор+анизаторы производства (ма-
стера преобразований производственных систем), 4) ф�н�цио-
нальные р��оводители (продажи, финансы, правовые и �орпо-
ративные вопросы, персонал, �ачество, ИТ и др.).

Кейс: Формирование спис
а «золотых �олов» (
орпоративно�о Ин-
женерно�о 
л�ба) — носителей прое
тно-
онстр�
торс
их 
омпе-
тенций – из числа инженерно-техничес
их 
адров, занятых в раз-
работ
е и сопровождении производства прод�
ции 
орпорации. 

3. Выделение и оформление содержания !правленчес�ой под�о-
тов�и по схемам «�правления знаниями».

В систем� «�правления знаниями» �он�ретной ор+анизации
должны попадать толь�о те понятия, схемы, модели, �оторые вы-
работаны в процессе решения пра�тичес�их задач и �оторые при-
вели � изменениям системы в соответствии с поставленными
целями. Именно та�ие «�орпоративные знания» должны стать со-
держанием �правленчес�ой под+отов�и – �а� действ�юще+о �ор-
п�са р��оводителей, та� и �адрово+о резерва. «Все, что н�жно
�орпорации, она �же знает» — этот принцип заложен в содержание
�правленчес�ой под+отов�и. Все, че+о �орпорация не знает, необ-
ходимо �знать � др�+их – � зар�бежных �он��рентов и партнеров
(мировых лидеров), � л�чших отечественных �орпораций. При
этом все знания «жив�т» на людях – их носителях, поэтом� для то+о
чтобы выделить, э�стра+ировать, а���м�лировать необходимые
знания, н�жно в�лючить в эт� работ� соответств�ющих людей. 

Кейс: Холдин� «�чился» �правлению про�раммами и прое
тами на
опыте 
омпании «С�хой» — первой в отечественной пра
ти
е стр�
-

Управление знаниями в системе работ с персоналом корпорации 24



т�ры, освоившей эт� техноло�ию в ходе реализации про�раммы SSJ
«С�хой». Именно выст�пление р�
оводителя 
омпании М.А.По�осяна
перед топ-менеджментом холдин�а стало отправной точ
ой для пе-
рехода холдин�а на про�раммно-прое
тное �правление.

4. Внедрение на всех предприятиях холдин+а «бережливо�о
мышления», ор+анизация эффе�тивных производственных систем
и выращивание �оманд ор+анизаторов производства.

Идея «бережливо+о мышления» («бережливое производство»,
«теория о+раничений систем», «производственная система» и др.)
предпола+ает смен� форм мысли тех, �то занимает разные пози-
ции в системе ор+анизации производства – от рабоче+о на �он-
�ретном рабочем месте до дире�тора предприятия или р��оводи-
теля �орпорации. Именно поэтом� это направление находится в
зоне �правления человечес�ими рес�рсами. В отличие от НОТ
(на�чной ор+анизации тр�да), +де а�цент сделан на внешней нор-
миров�е и ре+�лировании действий челове�а, «бережливое мыш-
ление» предпола+ает самоор+анизацию работни�а в режиме – на
первом этапе — правильной ор+анизации процесса, а далее – не-
прерывно+о совершенствования процесса, снижения непроизво-
дительных затрат рес�рсов. Поэтом� должна быть решена задача
постепенной под+отов�и новой формации ор+анизаторов произ-
водства – тех, �то обеспечивает процесс создания ценности для за-
�азчи�а.

Кейс: Формат под�отов
и 
оманд ор�анизаторов производства
менялся по мере реализации про�раммы – от от
рытых прое
тно-
аналитичес
их сессий с при�лашением внешних э
спертов (на этапе
зап�с
а про�раммы) до мастерс
их по преобразованиям производ-
ственной системы (на этапе развертывания про�раммы на все пред-
приятия холдин�а).

5. Проведение от�рыто�о �он�!рса на место !правляюще�о ди-
ре�тора ОДК и формирование новой системы �правления хол-
дин+ом.

Формирование новой системы �правления предпола+ает: а)
в�лючение всех действ�ющих р��оводителей в п�бличн�ю анали-
ти�� проблем и затр�днений в действ�ющей системе, б) в�люче-
ние �адрово+о резерва в �олле�тивное прое�тирование новой сис-
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темы, 3) привлечение внешне+о �адрово+о резерва – р��оводите-
лей из др�+их отраслей машиностроения, носителей опыта преоб-
разований систем �правления. Форма �он��рса была использована
затем, чтобы создать от�рыт�ю �он��ренцию разных прое�тов б�-
д�ще+о �стройства систем �правления. Кон��рс позволил вовлечь
в процесс обс�ждения преобразований всех действ�ющих р��ово-
дителей. Решение по повод� победителя было принято �он��рс-
ной �омиссией, в состав �оторой вошли топ-менеджеры холдин+а,
р��оводители �омпаний – партнеров (за�азчи�ов), р��оводители
ведомственных стр��т�р. 

Кейс: С 2010 �ода 
он
�рсный механизм отбора р�
оводителей
действ�ет в 
ачестве принципа при назначении на 
лючевые �прав-
ленчес
ие позиции. Кроме то�о, этот опыт принят на воор�жение в
отечественных 
орпорациях в 
ачестве механизма не толь
о отбора
на должность, но и планирования страте�ичес
их преобразований. 

6. Создание дивизионов – современных бизнес-единиц на базе
�онстр��торс�их бюро (КБ) и предприятий холдин+а, формиро-
вание систем �правления дивизионами.

В ходе доработ�и страте+ии Объединенной дви+ателестроитель-
ной �орпорации было принято решение о рестр��т�ризации �ор-
порации – переходе от отдельных предприятий (серийных заводов
и �онстр��торс�их бюро) � дивизионам, ор+анизованным по про-
д��товом� принцип�. Дивизион основан на системе �правления
прод��товыми про+раммами по одном� тип� прод��тов (дви+атели
для +ражданс�ой авиации, вертолетные дви+атели, наземные энер-
+етичес�ие �станов�и и др.), причем �правления всем жизненным
ци�лом – от мар�етин+а и ТЗ на разработ�� до э�спл�атации и по-
след�ющей �тилизации прод��та. Дивизиональная ор+анизация
должна стр��т�рировать бизнес �омпании и с�онцентрировать
все виды рес�рсов на создании �он��рентоспособных прод��тов.
В ходе реор+анизации �омпании по дивизиональном� принцип�
должен быть определен те��щий и перспе�тивный модельный
ряд (перечень прод��тов), �онстр��торс�ие рес�рсы (базовое КБ),
производственные площад�и финальной сбор�и, а та�же центры
техноло+ичес�их и производственных �омпетенций для всех диви-
зионов.
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Кейс: Формирование дивизиона «Вертолетные дви�атели» в 
а-
честве центра 
омпетенций по разработ
е, производств� и после-
продажном� обсл�живание всех типов отечественных вертолетных
дви�ателей. Определено базовое предприятие, предприятия-
оопе-
ранты по различным про�раммам, формир�ется система �правления
жизненным ци
лом прод�
ции дивизиона.

7. Реор+анизация системы !правления на!чно-исследователь-
с�ими и опытно-�онстр!�торс�ими разработ�ами (НИОКР).

В современных формах ор+анизации НИОКР преобладает ин-
фрастр��т�рный подход и сетевая форма ор+анизации работ. От
системы полноф�н�циональных и автономных КБ (за�рытые «ша-
раш�и») необходимо перейти � использованию всех инженерно-
�онстр��торс�их рес�рсов в различных про+раммах и прое�тах по
созданию перспе�тивных моделей техни�и и модернизации те��-
ще+о модельно+о ряда. 

Кейс: Реор�анизация системы �правления НИОКР в вертолето-
строении направлена на создание едино�о национально�о центра вер-
толетостроения на базе инте�рированных рес�рсов 2-х вед�щих

онстр�
торс
их бюро, при этом 
�м�лятивный эффе
т должен
быть пол�чен за счет использования НТЗ, на
опленно�о дв�мя раз-
личными 
онстр�
торс
ими ш
олами. При этом инженерно-
он-
стр�
торс
ие работы ор�анизованы на базе единой инфрастр�
т�ры
исследований, разработо
 и испытаний.

8. Переход от �правления предприятиями � !правлению по про-
�раммам и прое�там — отбор и испытания потенциальных р��ово-
дителей про+рамм.

Задача смены формы �правления об�словлена сменой ло+и�и
ведения бизнеса �омпании – переходом от продажи техничес�о+о
изделия � продаже и обеспечению е+о жизненно+о ци�ла. Сро�
э�спл�атации изделий – не менее 30–40 лет, и их востребован-
ность зависит не толь�о и не столь�о от хара�теристи� прод��та,
с�оль�о от наличия системы �правления жизненным ци�лом.
Про+раммно-прое�тное �правление – �а� раз та�ая форма, �ото-
рая позволяет «видеть» жизненный ци�л прод��та и �правлять
этим жизненным ци�лом. Специалистов по �правлению про+рам-
мами ни�то не +отовит, та�ой профессии (и специальности) нет,
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фа�тичес�и, это особая �правленчес�ая �омпетенция, �оторая
должна быть сформирована в процессе решения пра�тичес�ой за-
дачи по �правлению определенной про+раммой. Все про+раммы
разделены на нес�оль�о типов: про+раммы по перспе�тивным
изделиям (перспе�тивный вертолет, перспе�тивный дви+атель),
про+раммы по серийным прод��там, про+раммы по модернизи-
р�емым прод��там. 

Кейс: В 2008 �од� была ор�анизована специальная про�рамма под-
�отов
и р�
оводителей про�рамм холдин�а «Вертолеты России». 
В ходе про�раммы решалась задача под�отов
и прое
тных 
оманд
под 
лючевые прое
ты, а та
же выделение 
орп�са потенциальных
р�
оводителей про�рамм и прое
тов. Из 50 �частни
ов про�раммы
9 челове
 пол�чили сертифи
ат «Мастер 
омандной ор�анизации
работ» и еще 6 челове
 – сертифи
ат «Управленчес
ий резерв»,
через 3,5 �ода после завершения про�раммы под�отов
и 7 челове
 
из это�о состава входят в систем� �правления в 
ачестве р�
ово-
дителей про�раммы, остальные являются либо заместителями р�-

оводителей про�рамм, либо р�
оводителями ф�н
циональных под-
разделений. 

9. Создание образовательно�о �ластера дви�ателестроения (ОКД)
на базе профильных фа��льтетов отечественных в�зов и техни-
��мов.

Про+рамма создания �ластера решает след�ющие задачи:

— обеспечение �ооперации предприятий и �чреждений, в перв�ю
очередь, профессионально+о образования, для решения задач
�адрово+о обеспечения холдин+а в процессе ор+анизации сов-
местной на�чно-исследовательс�ой, прое�тно-�онстр��тор-
с�ой и �чебной деятельности,

— ор+анизация �омм�ни�ационной площад�и «работодатель
(холдин+) – ст�дент (в�з) – специалисты (�адровый резерв)» с
целью привлечения перспе�тивных �адров и постанов�и задач
по их пра�ти�о-ориентированной под+отов�е,

— постанов�а техничес�о+о задания всем �частни�ам �ластера на
перспе�тивн�ю под+отов�� �адров для разработ�и ново+о со-
держания и форматов под+отов�и. 
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Схема 6. Принципиальное устройство образовательного кластера

Кейс: В состав образовательно�о 
ластера дви�ателестроения в
апреле 2009 �ода вошли 
орпоративный �ниверситет, 10 
адровых
сл�жб предприятий, 15 базовых профильных образовательных �чреж-
дений высше�о профессионально�о образования, 12 �чреждений средне�о
профессионально�о образования (по ре�ионам прис�тствия пред-
приятий холдин�а), 7 �чебных, �чебно-производственных и рес�рсных
центров на базе предприятий. За три �ода ор�анизованы след�ющие

омм�ни
ационные площад
и: 
�рсы ле
ций �енерально�о дире
тора
холдин�а для ст�дентов и сотр�дни
ов профильных в�зов и от
рытые
страте�ичес
ие семинары 
адрово�о резерва с �частием ст�дентов
(Казань, Пермь, Самара), проблемные семинары на базе образователь-
ных �чреждений (в частности, по темати
е �правления жизненным
ци
лом сложных техничес
их систем), на�чно-техничес
ие 
онферен-
ции на предприятиях с �частием ст�дентов профильных в�зов, обра-
зовательные 
орпоративные про�раммы с �частием топ-менеджеров
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в рам
ах промышленных, инженерных, инновационных фор�мов (Сели-
�ер, С
ол
ово, Бай
альс
ий фор�м «Инженеры б�д�ще�о»). 

Система !правления персоналом на разных этапах 
процесса �орпоративной инте�рации и реор�анизации

1. Этап �орпоративной инте+рации и анти�ризисных меро-
приятий (поис� и расстанов�а 
ризисных менеджеров) (2008–2011).
Расстанов�а людей в режиме оперативно+о реа+ирования на сло-
жившиеся сит�ации. Выбор из то+о, что «есть под р��ой» и с рын�а
тр�да. Анализ положения дел на предприятиях, оперативный �а-
дровый асессмент. 

Создание Образовательно�о �ластера дви�ателестроения (ОКД).

Серия мероприятий по выделению, обмен� и на�оплению л�ч-
ше+о опыта.

Про�рамма внедрения на всех предприятиях «бережливо�о мыш-
ления» (lean thinking).

2. Этап рестр��т�ризации �орпорации под востребованный мо-
дельный ряд и со+ласованные производственные про+раммы
(поис� и отбор прое
тировщи
ов развития). На�опление опыта
реор+анизации (2009–2012). Оформление и п�бли
ация требований
� �адровом� резерв� в �орпоративных источни�ах, трансляция
требований через р��оводителей инте+рированных стр��т�р на
предприятия. 

Под�отов�а �адрово�о резерва на мероприятиях Корпоративно�о
!ниверситета по схемам «!правления знаниями». 

Плановый переход � созданию систем !правления ново�о по�оле-
ния (для �орпорации это переход от �правления �он+ломератом за-
водов и КБ � �правлению по про+раммам, дивизионам и центрам
техноло+ичес�ой �омпетенции). И продвижение резерва в новые
системы �правления.

3. Этап системной реор+анизации по принципам: �правление
по про+раммам, обеспечение �правления жизненным ци�лом из-
делия, �правление процессами создания ценности для потреби-
теля, создание сети ЦТК (2011–2013). 

Системная ротация �адров – одновременная смена дире�торов
предприятий, назначение р��оводителей Про+рамм, ЦТК и р��о-
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водителей �лючевых прое�тов. Та�ие па�еты — свидетельство це-
левой �адровой полити�и системы �правления, �ход от пра�ти�и
«заты�ания дыр».

Назначения р!�оводителей из числа �адрово�о резерва – сделаны,
и п�бли��ются �а� та�овые. Чтобы �олле�тивам предприятий �ор-
порации было понятно, что это системные, а не сл�чайные (ав-
ральные) действия. 

Новые схемы ор+анизации работ треб�ют новой +енерации людей
с соответств�ющими формами мысли. На перспе�тив� мы плани-
р�ем соответств�ющие формы работ.

Инициация �он�!ренции !правленчес�их �оманд вн�три �орпора-
ции на временных отрез�ах 10–15 лет с постанов�ой про+раммных
задач в рам�ах реализации Страте+ий (обеспечение возможности
сделать �арьер� �а� основной движитель людей):

1) Кон
�рсы �а� основной элемент под+отов�и. Кон��ренция не
толь�о людей, но и про+рамм, энер+ии, перспе�тивности и пр. 

2) Ор�анизация соревнования с нашими +лобальными �он��рентами
за захват ниш на мировых рын�ах и лидерство в прое�тно-�он-
стр��торс�их разработ�ах

П!бличная демонстрация принципов �адровой полити�и на при-
мерах ротации в системах �правления техноло+ичес�и близ�их по
содержанию про+рамм, прое�тов и ЦТК:

1) Формирование �правленчес�их �оманд дивизионов и проблем-
ных предприятий (смена дире�тора с послед�ющей санацией
системы �правления и пр.).

2) Чет�ое обозначение р��оводства (и ответственности) по всем
дивизионам, прод��товым прое�там и про+раммам ОДК (р��о-
водителями должны быть люди, занятые толь�о этой работой
�а� основной зоной ответственности — �а� по�азал опыт, ни в
�оем сл�чае не дире�тора предприятий).

Перспе�тивное планирование решения �адровых проблем �орпораций:

– расстанов�а приоритетов и определение первоочередных задач
и проблем �адровых назначений (в соответствии со Страте+ией)
и, далее, настойчивое ос�ществление этих назначений. 
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Схема 7. Действующая система подготовки кадров в корпорации

Про+раммами под+отов�и и повышения �валифи�ации рабо-
чих, ИТР и р��оводителей на предприятиях традиционно по ф�н-
�ции занимаются �адровые сл�жбы, �оторые вед�т �адровый �чет,
составляют планы повышения �валифи�ации и об�чения, напра-
вляют на перепод+отов�� и т.п.

Работа с топ-менеджментом �орпорации и под+отов�а �адро-
во+о резерва ос�ществляется �орпоративным �ниверситетом в
рам�ах проведения страте+ичес�их прое�тно-аналитичес�их сес-
сий и целевых про+рамм под+отов�и.
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При этом для обеспечения под+отов�и использ�ются �а� вн�-
трифирменные рес�рсы (специализированные �чебные центры),
та� – в большей степени – и внешние провайдеры (в основном,
�чебные заведения и тренин+овые �омпании). 

Сложился и с�ществ�ет разрыв межд� этими направлениями
работ (см. в средней части схемы), пос�оль�� отс�тств�ют целевые
разработ�и по отбор� и под+отов�е 
лючевых 
адров �орпорации –
тех специалистов, �оторые должны обеспечивать реализацию про-
рывных прое�тов Холдин+а.

Реализация страте+ии и решение страте+ичес�их задач треб�ют
заполнения это+о разрыва и, соответственно, с�щественных изме-
нений в системе работы с �адрами. Переход на дивизиональн�ю
стр��т�р� (при сохранении единой системы), создание центров
техноло+ичес�их �омпетенций (ЦТК), ор+анизация прое�тно-
про+раммно+о �правления ци�лом жизни изделий, ор+анизация
систем ППО мирово+о �ровня, переход на «бережливое мышле-
ние» и непрерывное совершенствование (преобразование) произ-
водственных систем невозможны, если на �лючевых позициях в
вновь формир�ющихся стр��т�рах не б�дет людей соответств�ю-
ще+о �ровня �валифи�ации. 

Ключевые �ате+ории персонала, за счет �оторых возможно раз-
витие �орпорации и реализация принятой страте+ии – это: 

1) инженерно-�онстр��торс�ие �адры, 

2) инженерно-техноло+ичес�ие �адры, 

3) ор+анизаторы производства и �онстр��торс�их работ, 

4) �валифицированные рабочие;

5) ор+анизаторы систем ППО («сервисмены»).

Если нет единой полити
и холдин�а в области под+отов�и �а-
дров – это означает, что нет �орпоративных стандартов по �люче-
вым страте+ичес�им направлениям, ло�ально (а не системно)
ор+анизована пра�тичес�ая под+отов�а �адров (нет системы ста-
жирово� на предприятиях холдин+а и предприятиях-партнерах, не
ор+анизована ротация специалистов), слабо использ�ются рес�рсы
федеральных и ведомственных про+рамм, в�лючающих соответ-
ств�ющие разделы по под+отов�е �адров. 
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В области дол+осрочной страте+ии под+отов�и �адров должны
быть определены зоны ответственности в формировании �адро-
во+о рес�рса: 

— стартовые !словия обеспечивают ш�олы, работающие по обра-
зовательным стандартам и (в л�чшем сл�чае) ориентир�ющие
ш�ольни�ов на определенные сферы деятельности. Здесь в
сфер� внимания и влияние �орпорации попадают профильные
ш�олы – с �+л�бленной физи�о-математичес�ой под+отов�ой, с
��лоном в область техни�и (моделирования, �онстр�ирования
и пр.), с тесными связями с предприятиями в ре+ионах прис�т-
ствия холдин+а;

— базов!ю под�отов�! (озна�омление с б�д�щей профессией и ее
основы – «матчасть») должны обеспечить �чреждения профес-
сионально+о образования, в том числе, ли�видир�я пробелы
ш�ольно+о образования,

— за специальн!ю под�отов�! и формирование специалиста отве-
чают �же предприятия (в сотр�дничестве с в�зами) – под+ото-
вить специалиста можно толь�о в системе е+о пра�тичес�ой
деятельности, а именно – пра�ти� и стажирово� на предприя-
тии, ранне+о в�лючения в решение пра�тичес�их задач в �он-
�ретных работах,

— очень важной ф�н�цией в �адровом обеспечении любой дея-
тельности становится «быстрая переналад
а» — возможность
оперативно+о и массово+о переоб�чения работни�ов, смены или
повышения �валифи�ации, освоения новых �мений – для это+о
н�жна развитая инфрастр��т�ра дополнительно+о профессио-
нально+о образования, �оторая обеспечивает а�т�ализацию со-
держания про+рамм под+отов�и, разработ�� «э�спресс-мод�лей»
под+отов�и и ос�ществляет пра�тичес�ое об�чение на рабочих
местах и в работах,

— �лючевые для �орпорации �омпетенции мо+�т быть сформиро-
ваны толь�о в соответств�ющих центрах �омпетенций – �он-
стр��торс�их, производственно-техноло+ичес�их, сервисных,
�правленчес�их – и формирование �омпетенций должно проис-
ходить в режиме обмена опытом, ротации, стажирово�, посто-
янно+о в�лючения в новые виды работ определенно+о состава
�адрово+о резерва.
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Назначение и продукты деятельности 
Корпоративного университета.

Корпоративный �ниверситет ОАО «ОПК «Оборонпром» с мо-
мента свое+о создания был ориентирован на отбор и под+отов��
�правленчес�о+о резерва. Техничес�ое задание на создание этой
стр��т�ры было сформ�лировано на МАКСе 2007 +ода в до�ладе
А.Г. Ре�са на «Кр�+лом столе по вопросам развития системы под+о-
тов�и �адров для авиационной промышленности» (24.08.2007). Ини-
циатором мероприятия выст�пала Объединенная авиастроительная
�орпорация (ОАК). Были собраны р��оводители и представители
пра�тичес�и всех �чебных заведений (в�зов, техни��мов) и др�+их
ор+анизаций, занятых под+отов�ой �адров для авиапрома. 

Ка� +лавная задача, �отор�ю предстоит решать в ходе пред-
стоящей инте+рации отрасли, до�ладчи�ом была зафи�сирована
задача смены систем �правления предприятиями и тотальная пе-
репод+отов�а или замена топ менеджеров и �правленцев всех
�ровней. А �а� +лавная проблема то+да обозначалась проблема
наше+о отставания от мировых �он��рентов в техноло+иях ор+а-
низации деятельности. Если еще в 80-е +оды и по объемам про-
изводства и по та�ти�о-техничес�им хара�теристи�ам наших
изделий мы были в мировых лидерах, то за тридцать лет отс�т-
ствия за�аза на прод��цию высо�отехноло+ичес�о+о авиастрое-
ния, серьезно отстали. 

Для преодоления это+о разрыва и н�жен был современный �а-
дровый резерв и та�ой инстр�мент �а� Корпоративный �ниверси-
тет для е+о под+отов�и. Реальным р��оводителем Корпоративно+о
�ниверситета и за�азчи�ом на под+отов�� и является Генеральный
дире�тор ОАО «ОПК «Оборонпром». 

О методах работы Корпоративно+о �ниверситета подробнее см:
А.Ре�с, А.Зинчен�о, С.Крайчинс�ая, Д. Талянс�ий. О методе
«�правления знаниями» в процессах инте+рации машинострои-
тельной �орпорации. М. Дело, 2011.

В 2007–2012 +одах Силами Корпоративно+о �ниверситета было
ор+анизовано более 50 мероприятий (См. Приложение: Перечень
работ �орпоративно+о �ниверситета на разных этапах деятельно-
сти �орпорации).
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Все они проводились по сит�ации, имели свои цели и про-
д��ты. Мы не станем их подробно перечислять и выпячивать от-
дельные детали – сит�ации были и �шли. Наша задача — выделить
с�ть, то есть подход и метод.

Что �асается прод��тов, то на начало 2012 +ода из +р�ппы на-
ше+о �адрово+о резерва — в меняющемся составе о�оло ста чело-
ве� — тридцать восемь �же пол�чили назначения на новые места в
системах �правления. В целом, задачи, �оторые были поставлены
в 2007 +од�, Корпоративный �ниверситет последовательно решает.
Занимаясь под+отов�ой �правленцев и выстраивая новые �прав-
ленчес�ие схемы мы обязаны анализировать проделанн�ю работ�,
фи�сировать в форме стандартов �дачные решения и от�азываться
от не�дачных. В этой важнейшей составляющей �правленчес�их
техноло+ий мы по�а еще отстаем от наших �он��рентов и обязаны
мно+о�ратно �величивать наши �силия. 

Система работ Корпоративного университета 
С+р�ппир�ем и рассмотрим направления наших работ на схеме.

Схема мно+ослойная. Нижний слой, справа это ре+ионы, +де рас-
положены наши предприятия и сит�ации на предприятиях, �ото-
рые треб�ют смены систем �правления. Это сит�ации перехода �
новым �правленчес�им схемам (создание дивизионов и ЦТК), си-
т�ации перехода от �правления заводами � �правлению по про-
+раммам, а та�же сит�ации стандартно+о «��репления р��оводства»,
если оно не справляется с поставленными задачами.

В верхнем левом �+л� схемы обозначена позиция р��оводства
�орпорации, �отором� необходима +р�ппа возможных претенден-
тов на занятие соответств�ющих мест. Отбор и под+отов�� этой
+р�ппы обеспечивает �оманда сотр�дни�ов Корпоративно+о �ни-
верситета. Их работа позволяет р��оводителю намечать и реали-
зовывать пра�тичные варианты и сценарии принятия �адровых
решений. При помощи различных типов мероприятий, изобра-
женных на схеме.

Это тренажеры, аналитичес�ие семинары и прое�тные сессии
для отбора �адрово+о резерва в ходе решения а�т�альных задач и
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проблем развития �орпорации. Это прое�тно-аналитичес�ие
сессии, проходящие по схемам «�правления знаниями», для на-
�опления опыта и знаний, а та�же постанов�и проблем и задач
для разработ�и прое�тов их решения. Это методоло+ичес�ие се-
минары в «�з�ом �р�+�» топ менеджеров для проработ�и при-
нципов, понятий и схем (в частности, та�о+о важнейше+о инс-
тр�мента �а� �ате+ория «система»), на �оторых должны стро-
иться �правленчес�ие решения (примеры приводятся далее по
те�ст�). 

Люди, �оторые попадают на эти мероприятия и проходят с�возь
сито аналитичес�их дис��ссий, прое�тных сессий, тренажеров,
провер�и на способность мыслить системно и прочих испытаний –
пополняют +р�пп� �адрово+о резерва. Ита�, три слоя работ с �ча-
стием тех, �о+о мы ищем и отбираем в �адровый резерв и обеспе-
чивают формирование и под+отов�� этой +р�ппы. Решение о рас-
станов�е на новые места принимает р��оводство. А пос�оль�� Ге-
неральный дире�тор, он же р��оводитель Корпоративно+о �ни-
верситета работает пра�тичес�и на всех этих мероприятиях разных
�ровней и тематичес�ой направленности, то оснований для при-
нятия решений � не+о достаточно.

Основные типы рабочих мест для �р!ппы !правленчес�о�о резерва. 

Эти типы мест обозначены на схеме 10: 

Важнейшее для �орпорации се+одня место – система после-
продажно+о обсл�живания наших изделий. В этой сфере деятель-
ности мы серьезно отстаем от �он��рентов. И знаем, что до 90%
дохода они се+одня пол�чают не от продаж изделий, но от продаж
«жизненно+о ци�ла» или летно+о часа. Второй тип мест – р��ово-
дители основных инвестиционных про+рамм. Техничес�и +рамот-
ные ор+анизаторы �ооперации, �оммерсанты и разработчи�и
соответств�ющих финансовых схем. Третий тип – ор+анизаторы
НИР и ОКР. Четвертый тип – разработчи�и прое�тов и ор+аниза-
торы деятельности Центров техноло+ичес�ой �омпетенции.
Пятый тип, это те специалисты, с поис�а �оторых мы начинали
три +ода назад, специалисты по ор+анизации «бережливо+о произ-
водства».
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Схема 10. Основные типы рабочих мест для группы управленческого резерва

Целевые направления 
подготовки управленческого кадрового резерва
1. Переход � дивизиональной ор+анизации в �орпорации – сеть

предприятий и центров ППО �а� ор+анизационный при-
нцип. 

2. Переход от отдельных КБ � инфрастр��т�рной ор+анизации
НИР и ОКР. 

3. Переход от �правления заводами � �правлению про+раммами. 

4. Переход от «нат�ральных хозяйств» (�омпле�сов полно+о ци�ла
– от металла до �онечно+о изделия) � Центрам техноло+ичес�ой
�омпетенции. 
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5. Формирование сети Компа�тных производственных �омпле�-
сов по принципам «lean production» (преобразование производ-
ственной системы).  

Поле деятельности Корпоративного университета
В соответствии с обозначенными направлениями под+отов�и

выстроено: по типам про+рамм отбора и под+отов�и и требований
на места (Схема 11).

Выводы по текущим результатам работы 
Корпоративного университета

1. Корпорация в настоящее время имеет возможность и �отова
обозначить в цифрах — свои потребности в различных типах спе-
циалистов, �оторые треб�ются для реализации наших страте+иче-
с�их планов по реор+анизации и продвижению основных прорыв-
ных прое�тов и про+рамм. 

2. С�ществ�ющая система образования и под+отов�и �адров
по подавляющем� большинств� позиций нашей потребности не
имеет интелле�т!альных и материальных рес!рсов для оператив-
но+о разворачивания соответств�ющих про+рамм об�чения и пред-
ла+ает �орпорации «есть, что дают». В то же время образователь-
ные �чреждения (за ред�им ис�лючением) использ�ют средства
федеральных про+рамм реформирования сферы образования для
��репления свое+о положения на рын�е образовательных �сл�+, бе-
зотносительно � потребностям промышленности.

3. Заводы и �онстр��торс�ие бюро Корпорации, работая по-
следние 30 лет в �словиях пра�тичес�о+о отс�тствия ГОЗ, с!мели сох-
ранить основные инженерные и техноло�ичес�ие �омпетенции.

4. Работа по инте+рации в �орпорации �онстр��торс�их и про-
изводственных а�тивов авиационной отрасли се+одня дала пер-
вые обнадеживающие рез�льтаты. Растет выр�ч�а и произво-
дительность тр�да, выработаны Страте+ии перспе�тивно+о разви-
тия, �силия �онстр��торов и инженеров с�онцентрированы на
перспе�тивных про+раммах и направлениях деятельности, фор-
мир�ются современные центры техноло+ичес�ой �омпетенции.
Все это позволило �орпорации сделать рыво� от �пад�а и де+рада-
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ции � обозначению понятных и реальных планов деятельности.
Именно для их воплощения в жизнь нам остро необходимы спе-
циалисты, профессионалы и !правленцы ново�о типа, �оторых не
способна под�отовить с!ществ!ющая система образования.Мы
должны �онстатировать �а� свершившийся фа�т, что необходи-
мые �орпорации �омпетенции и соответств�ющие �адры мо+�т
быть под+отовлены: — либо в рам�ах вн�три�орпоративных стр��-
т�р (Корпоративный �ниверситет, специализированные Учебные
центры, ре+иональные в�зы и ССУЗы, наладившие тесное взаи-
модействие с КБ и предприятиями); — либо их н�жно при+лашать
(хед хантин+) из др�+их отраслей или из-за р�бежа. 

5. Корпорации стали реальными центрами создания интелле�-
т!ально�о �апитала. Здесь может быть поставлен анализ рын�а
тр�да, здесь может идти разработ�а прое�тов ло�альной под+о-
тов�и («заточ�и» под место и �з��ю специализацию) �правленцев,
инженеров – �онстр��торов, инженеров — техноло+ов, станоч-
ни�ов и т.д. Та�им образом, они фа�тичес�и мо+�т стать «�он-
стр��торс�ими бюро» по созданию новых специализаций и новых
форм под+отов�и специалистов. Опыт создания та�их центров
можно б�дет транслировать и на др�+ие сферы промышленно+о
производства.

6. Высо�оточное ор!жие должно прийти на смен! �овровым бом-
бардиров�ам. Этот принцип се+одня хорошо понятен не толь�о
специалистам ОПК. Что имеется в вид�? Ко+да в 30-е – 50-е +оды
за�ладывались основания наше+о авиапрома, мы действовали не
считая затраты, рес�рсы, человечес�ие с�дьбы – �оторые то+да �а-
зались неисчерпаемыми. Было создано множество КБ, заводов,
испытательных поли+онов, типов аппаратов. Чтобы обеспечить
отрасль �адрами точно та� же были созданы десят�и в�зов, с из-
быт�ом «выпе�авшие» специалистов. Вн�тренняя �он��ренция и
естественный отбор позволяли решать сложные задачи, но се-
+одня перед нами стоят задачи на порядо� сложнее. Для реализа-
ции высо�оточных промышленных про+рамм мы должны
разработать опережающие высо�оточные про+раммы под+отов�и
специалистов: �онстр��торов, инженеров, �правленцев, прое�-
тировщи�ов, исследователей, станочни�ов. От расточительной
массовости нам необходимо перейти � «бережливом� производ-
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ств�» — целевым прое�там под+отов�и �он�ретных +р�пп спе-
циалистов. 

7. Мы можем обозначить �онт�ры техничес�о+о задания на
прое�тирование и создание Корпоративной сети под�отов�и �а-
дров (КСПК), базир�ющейся на с�ществ�ющих возможностях и
рес�рсах �чебных подразделений холдин+а. Эта сеть должна обес-
печить �оординацию и рабочее взаимодействие систем �правле-
ния перспе�тивными и действ�ющими про+раммами холдин+а
для оперативно+о формирования обще+о задания на под+отов��
�адров. А та�же исполнение это+о задания, +де это возможно –
собственными силами, а +де необходимо – с передачей на а�т-
сорсин+.

Ф!н�ции КСПК:

— Обеспечение связи «образовательное �чреждение – промыш-
ленное предприятие – �онстр��торс�ое бюро – испытательный
поли+он – на�чно-исследовательс�ий центр». 

— Пра�тичес�ая под+отов�а ст�дентов и специалистов, об�чение
на рабочих местах. 

— Ор+анизация инфрастр��т�ры «�правления знаниями» и обес-
печивающих ее наставничества и об�чения в «мастерс�их»; 

— Под+отов�а �орп�са �правленцев для постоянно+о развития
предприятий в рам�ах постанов�и людей в прое�ты развития.

— Специализированная под+отов�а преподавателей из числа со-
тр�дни�ов промышленных предприятий и КБ. В техничес�ой
сфере деятельности, в частности, в сфере прое�тирования и
из+отовления сложных техничес�их �стройств, необходимо
+отовить персонал по ст�пенчатом� принцип�: нельзя пе-
рейти на след�ющий �ровень, по�а не прошел предыд�щий.
Чтобы стать р��оводителем, необходимо пол�чить основы
инженерно+о дела (в ССУЗе и ВУЗе), побыть рабочим, затем
техни�ом, мастером и инженером. Анало+ично медицине, ты
не можешь стать профессором, по�а не попра�ти�овался с ля-
+�ш�ами и последовательно не прошел все ст�пени развития
специалистов. 
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— Под+отов�а �оманд, состоящих из разных специалистов, спо-
собных быстро встраиваться в с�ществ�ющ�ю или разрабаты-
ваем�ю техноло+ию.

— Сильная язы�овая под+отов�а в ходе зар�бежных стажирово�.
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Часть 2
Мастерская управленческого резерва

"We can't solve problems by using the same kind of thinking we used when
we created them."

ALBERT EINSTEIN

Почему мастерская, а не школа?
Понятие «ш�ола» ведет свое происхождение от +речес�о+о sc-

hole — «дос�+ или занятия в свободное от основных дел время».
Дети должны посещать ш�ол�, по�а их не пристроили � серьез-
ном� дел�. За�репил это понятие в схеме Я.А. Коменс�ий:

Схема 12. Школа (Я. А. Каменский)

«Ш
ола есть место, �де юные д�ши воспитываются 
 добродетели.

Учитель сидит на 
афедре, �чени
и – на с
амьях. Учитель �чит,
а �чени
и �чатся.

Кое-что пишется для них мелом на дос
е. Не
оторые из �чени
ов
сидят за столом и пиш�т.

Учитель исправляет ошиб
и.



Не
оторые стоят и читают всл�х то, что вы�чили на память.

Не
оторые раз�оваривают и вед�т себя, 
а
 шаловливые и не-
брежные �чени
и.

Они на
азываются лозой и роз�ой» 

(Я.А. Коменс�ий  Мир ч�вственных вещей в �артин�ах. 1658).

Ита�, ш�ола — это место, +де Учитель �чит, �чени�и сл�шают и
читают. Это место, +де юные д�ши воспитывают � добродетели, +де
не�оторые из �чени�ов сидят и пиш�т, а не�оторые раз+оваривают
и вед�т себя �а� шаловливые и небрежные. 400 лет назад, во вре-
мена Коменс�о+о, Учитель мо+ на�азать их лозой и роз+ой. И если
в современной ш�оле нет лозы и роз+и, то это �же не ш�ола по по-
нятию. Детей там мно+о лет держат, заставляют сдать ЕГЭ и отп�-
с�ают на все четыре стороны.

Корпоративный �ниверситет имеет дело не с детьми, но со
взрослыми. Их �же бесполезно воспитывать � добродетели, надо
принимать та�ими, �а�овы они есть. Здесь не может быть �чителя,
пос�оль�� то, что треб�ется пол�чить в ходе под+отов�и, не напи-
сано в �чебни�е. Здесь есть �чени�и, но �чатся они др�+ � др�+а.
Том�, что �то-то из них �меет делать л�чше, чем др�+ие. А ошиб�и
свои исправлять они должны б�д�т сами, на своих рабочих местах.
Шаловливых и небрежных нет. Они сраз� выпадают из совмест-
ных работ и больше в них не при+лашаются.

В этих �словиях мы применяем более жест��ю и надежн�ю
форм�, чем ш�ола. Это «мастерс�ая», форма �оторая древнее, чем
ш�ола. Здесь �чатся работать в отличие от ш�олы, +де с пользой
проводят дос�+. 

Современная ш�ола предпола+ает наполнение �чени�ов зна-
ниями. Мастерс�ая, построена на принципе освоения и на�опле-
ния инстр�ментов, решает задач� изменения людей. 

В «мастерс�ой» осваивают способ деятельности и соответств�ю-
щие инстр�менты, в ходе попыто�, проб и ошибо�, под �онтролем
мастера. Который может по�азать «�а� надо работать», и ответить
на вопросы по способ� и инстр�ментам. Начинают осваивать новый
способ одни люди, а если освоят, то должны стать др�+ими.

Главная фи+�ра в мастерс�ой это тот, �то +отов продемонстри-
ровать способ и на этом основании берет на себя ф�н�цию ма-
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стера. А �то-то должен занять позицию �чени�а. И начинать ра-
ботать над изделием под �онтролем мастера. Причем, мастера ин-
терес�ет не толь�о выходной прод��т — изделие �чени�а, но прежде
все+о то, �а� оно делается, при помощи �а�их инстр�ментов. В ма-
стерс�ой н�жно овладеть инстр�ментами, а изделие не «запороть».
В этом плане из+отовление изделия лежит в пространстве пра�ти-
чес�ой деятельности, а зна�омство с инстр�ментами – в �чебном
пространстве. 

Схема 13. Мастерская

Учени�и в мастерс�ой на�апливают опыт и зна�омятся с ин-
стр�ментами. Ино+да возможны и та�ие сит�ации, �о+да ни ма-
стер, ни �чени� не мо+�т продвин�ть работ� � рез�льтат�. То+да
необходимо ставить проблем� и переходить � прое�тно-аналити-
чес�им работам по поис�� или разработ�е заново соответств�ю-
щих инстр�ментов и ново+о способа. 

Назначение и функции мастерской
Мастерс�ая �правленчес�о+о резерва создана для поддерж�и

и сохранения интелле�т�ально+о �апитала �орпорации. И ор+а-
низации для решения этой задачи систематичес�ой антропотех-
ничес�ой под+отов�и �адрово+о резерва на �правленчес�ие долж-
ности. 
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Мастерс�ая работает на два ве�тора �адровой полити�и в �орпо-
рации: 

— Обеспечение нормально+о ф�н�ционирования и продления
«ци�ла жизни» людей и ор+анизационных ме+амашин. 

— Обеспечение разворачивания про+рамм развития холдин+ов и
инте+рированных стр��т�р, их ор+анизаций и персонала. 

Важнейшие составляющие «деятельностно�о ядра» �орпорации: 

— интелле�т�альный �апитал (исследования и разработ�и (НИОКР);

— «бренд» (важные для по��пателей потребительс�ие свойства
прод��ции) �орпорации; 

— персонал, хранящий интелле�т�альный �апитал и принципы
поддерж�и «бренда». (Все остальное се+одня может быть рас-
пределено межд� +лобальными производственными площад-
�ами и мод�лями). 

Форма работ в мастерс�ой предпола+ают: 

— жест�о определенные временные и тематичес�ие рам�и ор+а-
низации работ; 

— самостоятельный �онтроль продвижения в освоении содержа-
ния �аждым �частни�ом под+отов�и; 

— ор+анизацию �олле�тивных испытаний и зачетных мероприя-
тий для прозрачности и �он��рентной стратифи�ации �част-
ни�ов;

— смен� рабоче+о места (и типа производительной деятельности),
�а� основной рез�льтат предпринятых �силий.

В системе работ по «�правлению знаниями», �оторые ор+ани-
з�ет Корпоративный �ниверситет, мастерс�ая выполняет ф�н�цию
на�опления схем и знаний, а та�же ф�н�цию их систематичес�ой
трансляции новым +енерациям �правленцев �орпорации. 

Цели и задачи подготовки в мастерской
Гр!ппы �адрово�о резерва, проходящие через мероприятия ма-

стерс�ой должны освоить:

— техни�и быстро+о понимания особенностей различных адми-
нистративно – ор+анизационных стр��т�р; 
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— способность вхождения в +р�пп�, определяющ�ю правила ор-
+анизации и нормы и+ры в системе �правления; — +отовность
чет�о обозначить свою позицию (что я должен и мо+� сде-
лать?);

— �мение определить и схематизировать поле деятельности си-
стемы �правления, �а�им оно видится из данной позиции (раз-
работ�а �арт для сит�ационно+о анализа и схем объе�тов для
анализа сит�ации);

— подходы и способы разработ�и прое�тов и про+рамм развития; 

— принципы инвентаризации больших �олле�тивов: �то мои
партнеры, а �то соперни�и и саботажни�и на поле деятель-
ности;

— трениров�� волевых действий по выстраиванию оппозиции �
своей ор+анизации (для то+о чтобы обозначить ве�тор р��о-
водства).

И на основе ци�личес�их тренирово� и на�опления опыта при-
обрести: 

— способность в сит�ации понимать и техноло+ично определять
(тем самым �правлять): что происходит, в чем сит�ация, �то и
��да дви+ался, ��да �то попал?; 

— способность правильно самоопределяться: что в данной сит�а-
ции в моей позиции можно и н�жно сделать?;

— па�ет форм для ор+анизации возможно+о преобразовательно+о
действия (�+оваривать, давить силой, переи+рывать, �онтроли-
ровать сит�ацию, �правлять процессом перемен?);

— техни�и сценирования и про+нозирования возможных рез�ль-
татов: что хотим, и что сможем пол�чить;

— способы оцен�и возможных рез�льтатов на соответствие стра-
те+ичес�им целям и намерениям (дальним целям?);

— техни�и схематизации для превращения смыслов в знания
(это необходимо при под+отов�е и передаче понято+о партне-
рам, в др�+�ю сит�ацию и для составления плана работ испол-
нителям).
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Принципы, на которых строятся работы в мастерской
Принцип пра�тичности: опора на на�опление и перенос опыта.

Применение это+о принципа треб�ется там, +де решается задача
поша+ово+о изменения людей. Он противостоит принцип� «тран-
сляции ��льт�ры», �оторый предпола+ает не изменение людей, но
наполнение их «теоретичес�ими» знаниями, на�опленными чело-
вечеством. Ги+антс�ий объем знаний бессмысленно на�апливать
впро� — «в одно �хо влетает, а из др�+о+о вылетает». В современ-
ном мире более важной задачей для челове�а становится не «по-
полнение ба+ажа знаний», а эффе�тивное забывание на�опленных
излиш�ов информации. 

Принцип интервальных тренирово� интелле�т!альных ф!н�ций.
Каждый ци�л работ в мастерс�ой рассматривается �а� трениров�а
под р��оводством мастера — тренера по на�оплению опыта. В ре-
з�льтате спортивных тренирово� нарастает мышечная сила, а в ре-
з�льтате тренирово� в мастерс�ой �+л�бляется понимание, доводится
до автоматизма рефле�сия, появляется способность точно и по дел�
выс�азываться, быть правильно понятным и т.д. Провер�а роста тре-
нированности возможна в соревновании и сравнении с др�+ими.
Происходит отсеивание тех, �то не выдерживает на+р�з�и. 

Принцип �омандной ор�анизации. То, что называется �чением,
возможно толь�о в соответств�ющей рабочей среде. Учение есть
ф�н�ция от правил поведения и �омм�ни�ации +р�ппы, в �ото-
р�ю попадает челове� – семья, �омпания, �оманда, бри+ада. Чаще
попадает �а� бы естественно. Целевая под+отов�а должна быть вы-
строена �а� специально ор+анизованное �омм�ни�ативное про-
странство. Эффе�тивный образец та�о+о пространства был создан
в советс�ое время. Оно представляло собой черед� ор+анизаций 
и соответств�ющих +р�пп, вложенных одна в др�+�ю — о�тябрята,
пионеры, �омсомольцы, партийцы, профсоюзы – через �оторые
протас�ивали людей. На «общественной работе» вырастали ор+а-
низаторы и �правленцы, и ни�а�ой особой �правленчес�ой под-
+отов�и то+да не требовалось. 

Дисциплинарный подход и позиция «�чени�» – воспитание спо-
собности подчинить себя норме мышления (действия) и не��о-
снительно следовать ей. Подчинение вышестоящим начальни�ам –
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непосредственное проявление социальной иерархии. Способность
сознательно подчинить себя норме мысли не задается инстр�мен-
тами р��оводства — подчинения, но воспитывается и осваивается
в «захватывающем и втя+ивающем» челове�а деле. Се+одня основ-
ные образовательные инстит�ты �строены преим�щественно �а�
предприятия по передаче ст�дентам систем предметных знаний, на
�оторых работает ло�альная дисциплина посещаемости, поведе-
ния на занятиях и сдачи э�заменов. Пол�чить деятельностн�ю (то
есть подлинн�ю) дисциплинарн�ю под+отов�� можно, самостоя-
тельно занимая сам�ю эффе�тивн�ю жизненн�ю позицию — «�че-
ни�» и, �а� правило, вне сферы образования. 

Содержание практической подготовки 
управленческого резерва в мастерской

«Горящие вопросы»

Участни�и +р�ппы �адрово+о резерва при+лашаются на меро-
приятия мастерс�ой для обс�ждения «�орящих вопросов» в системе
�правления �орпорации. 

Например, в 2011 +од� это были вопросы: 

— реор+анизации �орпорации в дивизиональн�ю стр��т�р�; 

— переход от �правления заводами � �правлению по про+раммам; 

— ор+анизация НИОКР и �правления про+раммами по «ци�л�
жизни» изделий; 

— «бережливое мышление» и ор+анизация финальной сбор�и по
схемам «вытя+ивания» процесса создания ценности;

— эффе�тивная ор+анизация цепоче� поставо� (supply chaine);

— прое�тирование современной системы ППО; 

— и др�+ие, по сит�ации. 

Готовность к преобразованиям
Участни�и +р�ппы �адрово+о резерва на мероприятиях мастер-

с�ой должны демонстрировать высо�ий �ровень �отовности 
 пре-
образованиям.Готовности изменить, прежде все+о, само+о себя. И на
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этой основе браться за решение новых для себя задач из смежных
и неосвоенных сфер деятельности, проходя в ходе под+отов�и
через различные направления работ и тематичес�ие +р�ппы.

Общая управленческая подготовка (ОУП)
Общая �правленчес�ая под+отов�а — �омпле�с дисциплин,

обеспечивающих освоение специалистами современных техни�
самоор+анизации. Том�, �то хочет быть �правленцем, то есть
вести за собой др�+их людей и определять им цели, необходимо
�меть: 

— ставить осмысленные и реализ�емые цели; 

— планировать собственн�ю деятельность и ор+анизовывать ра-
бот� малой +р�ппы, �оманды, предприятия, ор+анизации; 

— �меть на�апливать опыт без помощи специалистов-преподава-
телей (�меть �читься); 

— а для это+о �меть анализировать собственные мышление и дея-
тельность (мыслить методоло+ичес�и в понятиях о деятельно-
сти); 

— �меть ор+анизовывать �омм�ни�ацию в ходе сложных работ с
�частием мно+их специалистов и профессионалов (людей «не
свое+о �р�+а»);

— �меть быстро выделять с�щество дела в пото�е быстроте��щих
изменений сит�ации; 

— точно понимать и держать свою позицию, и позиций тех, с �ем
входишь в �омм�ни�ацию, в любом деле, в любой сит�ации; 

— и, +лавное, иметь психофизичес��ю +отовность или фитнесс де-
лать все это та� дол+о �а� необходимо для достижения наме-
ченно+о рез�льтата (поставленной цели). 

Схематизация и проектное конструирование
Участни�и +р�ппы �адрово+о резерва должны освоить техни�и

схематизации и прое�тно+о �онстр�ирования (Подробнее смотри
далее в разделе «Инстр�менты Констр��тивное мышление. Что это
та�ое и �а� оно работает?»).

Часть 2. Мастерская управленческого резерва 53



Отбор в +р�ппе �адрово+о резерва ор+аниз�ется в �словиях 
он-

�ренции. Начинает под+отов�� +р�ппа в составе 80 челове�, а на
�аждом след�ющем мероприятии происходит «отсев» неспособ-
ных выполнить требования системы под+отов�и. В ито+е мы по-
л�чаем в �онце ци�ла стратифи�ацию все+о �олле�тива и �з��ю
+р�пп� людей, �оторые мо+�т быть расставлены в системы �прав-
ления �орпорации.

Учебный план мастерской
Корп�с работ, ор+аниз�емых в мастерс�ой, связывает три +р�ппы

процессов: 

— это формирование рабочей среды, +де ставятся не �чебные, но а�-
т�альные пра�тичес�ие проблемы, приветств�ются проявления
�он��ренции и выращиваются �правленчес�ие амбиции; 

— это и+ровые имитации, +де можно на�опить опыт принятия
сложных �правленчес�их решений без рис�а для �арьеры в ор-
+анизации;

— это освоение техни� схематизации и �онстр�ирования систем
знаний ad hock (на данный сл�чай) для обоснования �правлен-
чес�их решений. 

Очевидно, что ор+анизовать подобные работы в стандартных
�лассно – �рочных формах невозможно. Дело в том, что �омпетен-
ции, техни�и и способности по с�ти своей неотч�ждаемы от инди-
вида. Их нельзя «высл�шать – прочитать – запомнить – решить
задачи – перес�азать на семинаре – ответить на вопрос на э�замене».
Это человечес�ие �ачества, �оторые приобретаются в рез�льтате тре-
нирово�, �он��рентной борьбы, рефле�сии собственных «побед и
поражений», в специально ор+анизованных и+ровых имитациях, в
ис��сственно создаваемых проблемных сит�ациях. 

Ф�н�ции «нес�ще+о �ар�аса» в �чебном плане мастерс�ой вы-
полняют Прое�тно-аналитичес�ие сессии. Все остальные виды
работ и тренирово�, та� или иначе, �репятся � этом� �ар�ас�.

ПАС – это и+ровая площад�а, на �оторой люди мо+�т в ходе
�олле�тивных �омандных стол�новений пол�чить опыт принятия
�правленчес�их решений. Решение реальных �правленчес�их
задач позволяет �частни�ам тренироваться в освоении �правлен-
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чес�их техни�: самоор+анизации и ор+анизации др�+их людей,
прое�тирования, аналити�и и т.д. Использование техноло+ии про-
блематизации, отработанной в ор+анизационно-деятельностных
и+рах (ОДИ) при ор+анизации сессий, позволяет «сломать» �ос-
ные формы мысли и обеспечить �онцентрацию �олле�тивной мы-
следеятельности. А в рез�льтате — пол�чить намеченные прод��ты
работы и «поставить» �частни�ам методоло+ичес��ю рефле�сию
на материале событий, произошедших на сессии.

Тема ци�ла ПАС форм�лир�ется топ менеджментом �орпорации,
исходя из проблем и задач, �оторые являются а�т�альными в данный
момент времени, либо б�д�т а�т�альны в ближайшем б�д�щем.

На сессиях работы разворачиваются по типовой схеме: реше-
ние аналитичес�их задач — зна�омство с техноло+иями мышления
– прое�тирование – планирование ор+анизаторс�их работ. 

Для то+о чтобы �олле�тив �частни�ов смо+ выполнить анали-
тичес�ие и прое�тные работы и разработал треб�емые прое�ты 
и про+раммы, ем� н�жно овладеть способами выполнения этих
работ. Поэтом� на �аждой сессии ор+анизаторы решают задачи по
оснащению �олле�тива �частни�ов необходимыми инстр�мен-
тами и способами �онстр��тивных мыслительных работ: основы
схематизации, методоло+ичес�ая рефле�сия, понимание и т.д. 

Конструкция серии проектно–аналитических сессий
Принципиальная схема серии представляет �онфи+�ратор мно-

жества производственных, рабочих и и+ровых процессов. Каждый
�частни� движется в этих работах по индивид�альной трае�тории.
По своем� �стройств� �аждая прое�тно-аналитичес�ая сессия есть
и+ровая имитация определенной проблемной сит�ации в деятель-
ности �орпорации. В ходе ПАС на и+ровых стол�новениях �оманд
и специалистов эти сит�ации развертываются и препарир�ются в
формы, с �оторыми может иметь дело современный �правленец.
Все �частни�и мо+�т попробовать себя в роли р��оводителя малой
+р�ппы, прое�та, про+раммы, предприятия и т.д. 

Параллельно �частни�и осваивают �правленчес�ие техноло-
+ии, при помощи �оторых можно �правлять +р�ппой, прое�том,
предприятием и т.д. Это, в частности, административная (ме+а-
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машинная) ор+анизация работ, �омандная, �орпоративная, ин-
фрастр��т�рная и др�+ие по сит�ации. На �аждом типе «объе�тов
�правления» можно пробовать различные �правленчес�ие ин-
стр�менты, при помощи �оторых пол�чается соответств�ющий
�правленчес�ий эффе�т.

В мастерс�ой есть место и для домашних работ, с помощью �о-
торых �частни�и �онтролир�ют свою +отовность. Домашняя ра-
бота — это возможность индивид�альных размышлений над
темой. Но все же +лавное – это �олле�тивные, +р�пповые работы,
�оторые ор+аниз�ются и+ротехни�ами, +де всех �частни�ов про-
п�с�ают через «и+ров�ю центриф�+�». 

Различение организации работ 
в мастерской управленческого резерва и КУСО 
(классно–урочной системы обучения)

В общеобразовательных ш�олах и в�зах, +де +отовиться «все-
сторонне развитая +армоничес�ая личность», работает педа+о-
+ичес�ая техноло+ия, имен�емая �лассно – �рочная система об�-
чения (КУСО), �оторой примерно 400 лет. Она была разработана 
в соответств�ющ�ю историчес��ю эпох� и решала задачи свое+о
времени. «Учебный �онвейер» КУСО �строен та�, чтобы �аждом�
�чени�� на соответств�ющем �ро�е (ле�ции) был передан �чите-
лем соответств�ющий фра+мент определенной системы знаний:
первый �ро�, пришел �читель ан+лийс�о+о, перерыв; второй �ро�,
пришел математи�, перерыв; третий �ро�, пришел филоло+, пере-
рыв; четвертый �ро�, пришел физи�. Сознание мно+их �чени�ов
не выдерживает та�ой «семиотичес�ой бомбардиров�и» и време-
нами от�лючается. У тех, �то прошел испытание и выдержал – 
в сознании �алейдос�оп. Все жд�т перемен�и �а� встречи с люби-
мой. А если �то-то из �чени�ов сопротивляется та�ой «передаче
знаний», то �читель должен применить: ранее роз+и по заднице (во
времена Я.А. Коменс�о+о) или «линей�ой по р��ам», а се+одня
«индивид�альный подход» или страте+ию «сотр�дничества», то
есть заи+рывание вместо на�азания и поощрения. Но все равно
треб�ется ре+ламентированный БУПом (базовым �чебным пла-
ном) фра+мент знания �чени�� вставить и про�онтролировать
рез�льтат содеянно+о э�заменом и тестом. На основе этой схемы
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была спрое�тирована немец�ая �лассичес�ая +имназия, затем ее
заимствовали в России. Советс�ая ш�ола вплоть до 30-х +одов а�-
тивно э�спериментировала с новыми формами («метод прое�тов»,
«бри+адный метод» и прочие), но затем бла+опол�чно возврати-
лась � «�ласси�е» и продолжает работать по схеме КУСО. 

Если сравнить �чебные планы +имназии и реальных �чилищ на-
чала ХХ ве�а с �чебными планами советс�ой ш�олы 30 и 40 +одов,
а далее вз+лян�ть на нынешние �чебные планы, то становится по-
нятно, что по с�ществ� дела ниче+о за прошедшее столетие там
не изменилось. Н�, разве что изменились названия не�оторых
предметов и совсем незначительно менялся их состав. Ушли ино-
странные язы�и (в +имназии их было пять), а затем и приобщение
� р�чном� тр�д� и инженерной мысли (рисование, черчение).
Классно �рочная система в ш�оле поддерживает �лассичес�ий
�чебный план и ред�цированное предметное меню. 

Н�жно форм�лировать печальный вывод. В важнейшей сфере
деятельности использ�ются техноло+ии и техничес�ие решения, �о-
торым более 400 лет, и �оторые, естественно, безнадежно �старели.
Возможно, именно это и есть причина, определяющая процесс все
�+л�бляющейся де+радации человечества. При этом, н�жно �читы-
вать и тот очевидный фа�т, что �правленцы в принципе не желают
доп�с�ать та�их сит�аций, �о+да �правляемые мо+�т о�азаться �мнее
их самих. И ничто та� не помо+ает решению этой задач�и �а� де-
+радир�ющая система образования. Правда, одновременно, раст�т 
и рис�и де+радации �орп�са �правленцев �а� та�овых.

Техноло+ия работ в мастерс�ой �правленчес�о+о резерва вы-
строена не для то+о чтобы передавать знания, но для введения
людей на места в современных �орпоративных инфрастр��т�рах и
системах деятельности. При этом она не треб�ет от �чени�ов де-
монстрировать единообразный �ровень под+отов�и и не предпо-
ла+ает ранжирование людей при помощи тестов и э�заменов.
Ор+анизаторы под+отов�и создают и+ров�ю имитацию проблем-
ной сит�ации в деятельности, �олле�тив �частни�ов «по+р�жа-
ется» в нее для решения а�т�альной пра�тичес�ой задачи и должен
выстроить систем� (работ) деятельности по преодолению проблем.
Каждый �частни� сам видит (рефле�тир�ет) свои рез�льтаты и воз-
можности и волен входить в техноло+ичес�ий процесс и выходить
из не+о по своем� �смотрению. 
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В отличие от 
онвейера КУСО, техноло�ия мастерс
ой построе-
на по схеме центриф��и. На �станов�ах, �оторые должны быть сде-
ланы топ менеджерами �орпорации, в мастерс��ю «за+р�жается
проблемный материал» и начинает рассматриваться всеми �част-
ни�ами с разных сторон (позиций) и на разных с�оростях (дина-
ми�а и переформатирование рабочих +р�пп). В рез�льтате прои-
сходит «расслоение» проблемной сит�ации на решаемые задачи,
а �олле�тив �частни�ов стратифицир�ется по способам подхода 

� решению и в�люченности в работы. Каждый выходит из «и+ро-
вой центриф�+и», пол�чив свой �ни�альный рез�льтат. 

Еще раз подчер�нем, что «и+ровая центриф�+а» в отличие от
«�чебно+о �онвейера» не насил�ет �частни�ов! Она работает по
принцип� вытя+ивания («pull»), а не затал�ивания («push»). Работа
все+о �олле�тива происходит на от�рытой площад�е в �словиях
ор+анизованной �олле�тивной �омм�ни�ации и «партисипатив-
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Классно – урочная система 
образования (КУСО)

Мастерская управленческого резерва 

Ситуация формирования содержа�
ния: Урок (лекция), который организует
учитель, с группой учеников примерно
одного возраста (класс – до 25 чело-
век), для передачи известного ему спо-
соба деятельности.

Ситуация формирования содержа�
ния: Проектно – аналитическая сессия,
которую ведут организаторы коман-
дной работы участников (до 10 групп
по 5–7 человек) в режиме «управления
знаниями» по решению поставленной
заказчиком проблемы. 

Цель и задача: Трансляция культуры
накопленной человечеством и форме
учебных предметов. Принцип Я. А. Ко-
менского: «учить всех всему». 

Цель и задача: Подготовка проектов
организации будущей деятельности, ко-
торой пока нет, но которую обяза-
тельно нужно создать. С привлечением
из культуры нужных для этого инстру-
ментов. 

Регуляторы деятельности обучения
и учения: Учебник — методика – обра-
зец – «расчасовка» — Закон об обра-
зовании.

Регуляторы деятельности обучения
и учения: Игровые имитации предви-
димого (форсайт) будущего, тренажеры
для освоения инструментов, движение
методом «проб и ошибок». 

Поддержание дисциплины: Руковод-
ство педагогов, система «поощрения –
наказания».

Поддержание дисциплины учащихся:
Самоорганизация, принятие на себя
норм командной работы.



но+о» (все становятся со�частни�ами) планирования. Нет препо-
давателей и �чебни�ов, �оторые задают «пределы темы». Все сраз�
видят, �то и на что способен. Кто понимает пройденное, тот может
сделать ша+ в «незнаемое», а �то не хочет себя в «центриф�+�» втя-
н�ть, тот спо�ойно проходит мимо (сохраняет стат�с-�во). 

Для пол�чения «эффе�та центриф�+и» (см. ниже типовой ре+ла-
мент прое�тно – аналитичес�ой сессии) должны быть созданы:

— Высо�ие психофизичес�ие на+р�з�и;

— Имитации а�т�альных проблемных сит�аций; 

– Условия для трениров�и самоопределения; 

— Возможности для прое�тирования собственных и �омандных
действий, пос�оль�� толь�о работа прое�тирования заставляет
людей мыслить, а мышление бывает толь�о � тех, �то прое�ти-
р�ет. 

В отличие от и+ровой центриф�+и мастерс�ой �чебный �онвейер
�строен по принцип� сеял�и. Поле распахали, насыпали семена в
сеял��, вез�т ее по полю. И �аждое семеч�о должно выпасть в со-
ответств�ющий рядоче�. А преподаватель должен найти подход
(«распахать») � �аждом� �чени�� и в не+о «зерныш�о знаний» вло-
жить, а если не с�мел вложить, и «рост�и не взошли», значит, плохо
поработал. Центриф�+а производит расслоение �олле�тива �чени-
�ов на фра�ции, на основании их �частия в разрешении проблем-
ной сит�ации. Кто-то берется за решение, �то-то под�лючается �
работе, а �то-то пас�ет. У �о+о-то больше способности � рефле�-
сии, �то-то по�азывает �спехи в схематизации, �то-то демонстри-
р�ет образцы фитнеса. Кто �спел, тот �хватил, а �то не �спел, том�
п�ть в систем� �правления за�рыт – останется исполнителем.

Организационное проектирование 
проектноCаналитических сессий

Каждая прое�тно-аналитичес�ая сессия – сложное мероприятие,
для проведения �оторо+о необходима тщательная под+отов�а. Ор+а-
низаторы должны в имитир�ющей мысли прод�мать мероприятие
от е+о начала и до �онца и составить ор+анизационный прое�т – рас-
писать стр��т�р� и �стройство тех работ, �оторые они должны б�д�т
совместными действиями ор+анизовать и воплотить в жизнь.
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Схема 15. Устройство ПАСа

И�ра — наиболее эффе�тивная форма для постанов�и проблем и
продвижения в понимании темы. Вед�щие мировые �орпорации и
�чебные заведения в середине прошло+о ве�а это поняли и а�тивно
э�спл�атир�ют и+ровые формы. 

Форм�лир�я тем� сессии, ор+анизаторы принимают решение 
о том, �а�им б�дет объе�т размышлений все+о �олле�тива. Тема
и+ры должна быть та� сформ�лирована, чтобы �олле�тив� �част-
ни�ов захотелось побороться за побед� в и+ре. Рам�ами или о+ра-
ничениями при форм�лиров�е темы является с�возная ло+и�а
все+о ци�ла прое�тно-аналитичес�их сессий – �он�ретная ПАС
не должна выпадать из обще+о направления работ. 

Обозначив тем�, ор+анизаторы сами должны проработать ее со-
держание, использ�я �онс�льтации с людьми, �оторые «сидят в
теме», а та�же Интернет, �ни+и, ж�рналы. В рез�льтате проведения
и+ры должен быть пол�чен заложенный в техничес�ое задание про-
д��т, а та�же должны произойти сдвиж�и в техничес�ом оснаще-
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нии �олле�тива – ша+ в развитии �частни�ов и+ры. Для то+о чтобы
спрое�тировать и спланировать свои б�д�щие действия, ор+аниза-
торы обозначают в ре+ламенте, что должно произойти и что должно
быть пол�чено в ито+е �омандных действий.

Констр!ирование ПАС. Для проведения рабоче+о семинара впол-
не достаточно обозначить тем�, прод��ты и рез�льтаты и поставить
�частни�ам задачи. Для проведения и+ры это+о мало, ор+аниза-
торы должны прод�мать, �а� б�дет ор+анизовано и+ровое поле и
последовательно сценировать все действия, �оторые б�д�т на этом
поле происходить. И+ра есть имитация реальной пра�ти�и деятель-
ности. Но эта «имитация» �онцентрир�ет множество «размазан-
ных» по жизни вопросов, собирает вместе заинтересованных людей,
�оторые обычно работают сепаратно и несо+ласованно. Поэтом�
«имитация» на ПАСе должна пол�чаться ��да более насыщенной
событиями и жестче, чем сама жизнь. В ходе и+ры н�жно �хватить
с�ть дела и �лючевые моменты реальности, �оторые в повседне-
вной р�тине мы «проп�с�аем мимо». 

Каждом� �частни�� ПАС приходится занять определенн�ю по-
зицию на и+ровом поле. И во время и+ры �частни�и действ�ют не
от себя лично, не в соответствии со своими мнениями, а в соо-
тветствии с принципами и формами мысли той позиции, �отор�ю
они занимают в и+ре. 

И+ра строится на �онфли�те или стол�новении и+ровых пози-
ций. В ходе стол�новения в �омм�ни�ации появляется понимание
проблемы и с�ладывается новое содержание. Конфли�т есть обя-
зательное �словие для появления мысли. Исходя из �стройства
и+рово+о поля, позиций и+ро�ов и техничес�о+о задания на и+р�,
необходимо составить сценарий – прод�мать, �а� должны разви-
ваться события во время и+ры. В сценарии ор+анизаторы просчи-
тывают возможные действия, �оторые предприм�т или должны
предпринять �частни�и, занимающие и+ровые позиции. 

Отрыв !частни�ов от повседневности. Для то+о чтобы �част-
ни�и мо+ли ма�симально сосредоточиться на обс�ждениях темы
и постанов�е проблем, необходимо добиться их ма�симальной
изоляции от повседневной деятельности на время и+ры. Л�чшим
способом отрыва от повседневоности является поселение �част-
ни�ов на за+ородной базе. 
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Диа�ности�а и стратифи�ация. Для то+о чтобы ор+анизаторы по-
нимали состояние �аждо+о �частни�а и+ры, должна производиться
постоянная диа+ности�а �частни�ов. Рез�льтаты диа+ности�и сл�-
жат основанием для расстанов�и людей на и+ровые позиции и вне-
сения изменений в сценарий по ход� и+ры. 

Действия организаторов на игре
Установ
а. Для начала �аждо+о ново+о этапа работ на и+ре, не-

обходимым �словием является техничес�ая �станов�а. Требования �
�станов�е: Восстановление 
артины цело�о. Перед началом и+ры
(или ново+о этапа в и+ре), восстанавливаются цели и задачи, назна-
чение работ, проводимых на и+ре, а та�же подводятся ито+и преды-
д�ще+о этапа работ. Колле�тив должен понимать, что было сделано,
что необходимо сделать и что необходимо пол�чить в рез�льтате.
Ф�н
циональное разделение. Расстанов�а людей по рабочим +р�ппам
треб�ет наличия общей план�арты работ и перечня задач на работы
для �аждой +р�ппы в и+ре. Методоло�ия работ. Колле�тив �частни-
�ов и сценарий работы +р�пп по темам должны быть ор+анизованы
для «естественно+о» прод�цирования �онфли�тов.

Ор�анизация работы в �р!ппах. Для решения поставленных на
�станов�е задач, �олле�тив разбивается на +р�ппы (7+_ 2 челове�а).
Гр�ппа должна обс�дить собственное задание, способы е+о выпол-
нения, сделать работ� и оформить ее рез�льтаты. В +р�ппе должны
быть выделены ответственные за выполнение ф�н�ций: до�лад-
чи�а на общем заседании, архивари�са (фи�сирование всех нара-
бото� +р�ппы), ор+анизатора �омм�ни�ации и др�+ие.

Общие заседания. Рез�льтаты своей работы +р�ппы выносят на
общие заседания. На плен�ме вед�щая роль принадлежит ор+ани-
затор� �омм�ни�ации, �оторый ведет заседание, и методоло��, �о-
торый отвечает за схемы и понятия, �оторыми должен воспользо-
ваться �олле�тив. Свои позиции здесь оты+рывают э�сперты, за-
�азчи�и, и т.д. Плен�м – место для стол�новения +р�пп, предста-
вляющих разные позиции (противоположные, противоречащие
др�+ др�+�, �он��рир�ющие). Стол�новение +р�пп происходит по
повод� содержания темы и в форме �онстр��тивной �рити�и (в
виде вопросов и замечаний до�ладчи��). Комм�нальные стол�но-
вения пре�ращает ор+анизатор �омм�ни�ации.
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Схема 16. Такты организации работ на ПАС

Вхождение �олле�тива в тем! и�ры. Если �олле�тив �частни�ов
не имеет представления о б�д�щей теме и+ры, не имеет опыта ра-
боты в данной сфере и т.д., то �олле�тив может быстро в�лючится
в прое�тные работы, пос�оль�� прое�тировать и менять что-либо
ле+�о именно то+да, �о+да на тебе «не сидят» старые схемы. Тем не
менее, перед началом прое�тных работ, �олле�тив� �частни�ов
необходимо составить представление о б�д�щем объе�те раз-
мышлений и понять необходимость изменений (прое�тных ини-
циатив на и+ре). Если же �частни�и �же «в теме» и имеют опыт
работы, то для вхождения в и+р�, им необходимо быть +отовыми
от�азаться от то+о, что они �же знают по теме, поставить под сом-
нение очевидности. Для достижения подобной +отовности �ол-
ле�тива, ор+анизаторы, �а� правило, привле�ают авторитетных
людей, �оторые �верены в необходимости изменений и мо+�т на-
строить �частни�ов на поис�овые разработ�и.

Рефле�сия и�ры. Завершает и+р� рефле�сивный анализ сов-
местных действий в течение и+ры ор+анизаторов и �частни�ов.
Фо��сы и направления рефле�сии мо+�т быть либо определены
�аждым самостоятельно, либо предложены ор+анизаторами: реф-
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ле�сия — сбор�а �онстр��тивов и идей выработанных на и+ре;
рефле�сия методов работы и т.д. То, что �частни�и и+ры смо+�т
отрефле�тировать, то � них и останется �а� рез�льтат и+ры. Реф-
ле�сия не толь�о оформление рез�льтатов. Рефле�сия – осмысле-
ние произошедше+о – проводится для появления понимания и
выделения (на�опления) опыта.

Устройство и способы работы 
игротехнической команды

Для ор+анизации столь сложно+о действия, �а� прое�тно-ана-
литичес�ая сессия, +р�ппа ор+анизаторов или и+ротехничес�ая ма-
шина должна работать техноло+ичес�и чет�о и �омандно слаженно.
В и+ротехничес�ой �оманде разделены ф�н�ции и фо��сы �прав-
ления и+рой, но, выполняя свою ф�н�цию, �аждый �частни� �о-
манды должен понимать замысел и+ры в целом и действовать в
соответствии с общими задачами.

Схема 17. Игротехническая машина

Освоение способов работы. Для освоения методов интелле�т�-
альной работы, ор+анизаторы и и+ротехни�и должны задать
формы, в �оторых эта работа может происходить. 

Поставить в сит!ацию. Необходимо ор+анизовать �частни�ам
сит�ацию, в �оторой им приходилось бы решать задач�, для ре-
шения �оторой � них нет способа действия. «Подсовывать» метод
работы н�жно в тот момент, �о+да �частни� в своих действиях по
решению задачи зашел в т�пи�.
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Схема 18. Передача метода

Сработать по образц�. И+ротехни� все+да должен быть +отов вы-
ст�пить в роли мастера, �оторый может по�азать, �а� пользоваться
методом, задать образец работы, объяснить техноло+ию или по-
следовательность операций, �оторые необходимо выполнить.

Схема 19. Демонстрация образца

Тренажер по «управлению знаниями»
«Управление знаниями» – основной рабочий процесс в �орпора-

ции, �оторая вст�пила на п�ть развития. Трениров�а по «�правле-
нию знаниями» н�жна тем, �то должен строить нов�ю деятельность
в опоре на «живое» понимание сит�ации, +отовых � переменам
людей и реальные рес�рсы. Тем, �то сам +отов менять себя и свою
деятельность. 
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Назначение тренирово� по «�правлению знаниями»: смена
форм мысли и действия �частни�ов с объе�тно-онтоло+ичес�их на
ор+анизационно-деятельностные в ходе решения а�т�альной для
�орпорации ор+анизационной проблемы.

Ф!н�ции тренажера по «!правлению знаниями»

1. Обеспечить системе �правления способность �онтролировать
деятельность своих исполнительс�их машин без посредни�ов –
�онс�льтантов, советчи�ов и �он��рентов.

2. Опережение и, тем самым, предвидение наст�пающих перемен.
Готовность действовать все+да в новой сит�ации.

3. Инстр�мент борьбы с естественной инерцией мышления и из-
бавления от «м�ды». 

Процесс «!правления знаниями»

Проведению тренажера предшеств�ет под+отовительная работа
+р�ппы ор+анизаторов продолжительностью не менее месяца. Про-
рабатывается в имитир�ющем мышлении тема тренажера и опре-
деляется соответств�ющая ло+и�а ор+анизации работ. Параллельно
идет работа по отбор� и постанов�е заданий для �частни�ов.

Собственно работы начинаются с постанов�и техничес�о+о за-
дания и целей – прод��тивных и рез�льтативных — �частни�ам от
за�азчи�а – топ-менеджмента �орпорации (см. схем� ниже). Про-
д��тами разработ�и являются прое�тные предложения �частни-
�ов и планы работ по их реализации. 

Процесс ор+анизации работ выстроен по схеме «вытя+ивания»,
в движении от поставленных целей и задач � последовательной
проработ�е тем в рабочих +р�ппах и обс�ждения наработо� +р�пп
на общих заседаниях. Формир�ются прое�тные рабочие +р�ппы по
направлениям. Назначенный р��оводитель +р�ппы отвечает за ор-
+анизацию работ и выдач� +р�ппой прод��та.

В ходе продвижения прое�тных +р�пп � целям происходит
«естественный отбор» людей, не+отовых и неспособных � реше-
нию поставленных задач. К фазе 5 – разработ�а про+раммы дей-
ствий по продолжению разработо� доходит, �а� правило, 20%
�частни�ов. Они-то и составляют +р�пп�, на �отор�ю можно расс-
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читывать в ор+анизации прое�тов развития. Особое значение в
процессе проведения работ по «�правлению знаниями» имеют
фазы 3 и 4, +де от �частни�ов треб�ется продемонстрировать ра-
бот� интелле�т�альных ф�н�ций в прое�тном �онстр�ировании 
и понятийной схематизации. 

«Разбор полетов» или Аfter Аction Review 
в работах на тренажере

Рабочий процесс на тренажере расслаивается на три +р�ппы
подпроцессов: 

— ор+анизация «с�возной» �омм�ни�ации в рабочих +р�ппах и на
общих заседаниях; 

— прое�тное �онстр�ирование по теме тренажера; 

— понятийная схематизация, обеспечивающая прое�тные разра-
бот�и и взаимопонимание �частни�ов.

Схема 21. Структура работ на тренажере
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Часть 3
Инструменты подготовки 
управленческого резерва в мастерской

Слад
ом� сн� �сталые очи не дай смежить прежде,
Чем ты обс�дишь дневные дела свои, та
 вопрошая:

Что прест�пил я? Что натворил? Ка
о�о не выполнил дол�а?
Первым начавши, припомни ты все по поряд
�, а после,

Коль дела д�рны, – о них со
р�шайся, добрым же рад б�дь.

Пифа+ор, «Золотые стихи». 

Позиция «ученик» 
Важнейшая жизненная позиция – �чени
. Она лежит в основе

ор+анизации работ в мастерс�ой �правленчес�о+о резерва. 

Учени� это тот, �то решил сделать �о+о-то образцом и с�опи-
ровать е+о. Ем� надо образец найти и попытаться е+о повторить.
Это самый надежный, из всех известных, способ чем�-либо на�-
чится. И толь�о тот, �то сознательно �опир�ет образец, может счи-
тать себя �чени�ом. 

Сит�ация в том, что большинство людей прошедших наш� об-
щеобразовательн�ю ш�ол�, позицию �чени� занять �же не мо+�т,
они мыслят себя �а� «+армоничес�и развитые личности», ниче+о
�опировать не �меют, а поэтом� и не хотят. 

В нижнем слое на схеме изображен ци�л жизни тела челове�а,
�оторое есть е+о инстр�мент. Первым ввел это понятие Со�рат, две
тысячи лет том� назад. Он �тверждал, что челове� польз�ется своим
телом �а� инстр�ментом, и н�жно различать с�бъе�тность, �оторая
есть челове� и инстр�ментальность, �оторой является е+о тело. 

В след�ющем слое изображена последовательность типов ш�ол,
�оторые челове� должен пройти по Я.А. Коменс�ом� (материн-
с�ая, родно+о язы�а, иностранных язы�ов и �артин мира, освое-
ния в �а�ой-либо сфере деятельности и т.д.). Челове� здесь – это
�омпле�с ш�ол, через �оторые он прошел.



Схема 22. Индивидуальная траектория человека в сфере образования

Третий слой на схеме: челове� и е+о цели. Где-то в возрасте 13–16
лет � большинства людей появляется возможность, а ино+да, если
им попад�тся хорошие �чителя, и способность ставить цели. Цели
изображены �а� серия «вороно� возможностей» и выбора одной из
трае�торий в �аждой ворон�е. План целепола+ания не может быть
задан раз и навсе+да, хотя та�ие примеры есть в истории, он пред-
пола+ает, в зависимости от сит�ации, смен� целей, выдвижение
новых целей. Челове� это и есть процесс целеобразования. И если
вы фи�сир�ете в данный момент, что � вас нет целей, то вы не че-
лове�, но объе�т для манип�ляций др�+ими людьми. 

Еще выше на схеме лежит слой, на основании движения в �о-
тором, можно осмысленно обс�ждать и ставить цели. Здесь лежат
сферы деятельности, миры, +оризонты. Например, челове� может
поставить цели на всю жизнь, решая, «�ем я хоч� �мереть». А
может определить себя в та�ие сферы деятельности и прое�ты, +де
достижение цели треб�ет +ораздо больше+о времени, чем ци�л
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жизни тела. Поэтом� появляется необходимость в ходе своей а�-
тивной жизни под+отовить смен�, след�ющее по�оление людей,
�оторые б�д�т продолжать движение � поставленной вами (или
вам) цели.

Зачем нам н�жна �артина индивид�альной трае�тории? Все+о-
навсе+о для то+о, чтобы по+лядеть на себя со стороны. Увидеть
о+раниченность своей жизни, рассчитать рес�рсы и возможности
приобретения способов и техни�, и поставить осмысленные собст-
венные цели. 

Различение процессов об!чения и !чения

Об�чение – деятельность, назначение �оторой состоит в том,
чтобы выращивать, +отовить, образовывать людей. Учение – дей-
ствия людей, направленные на выращивание, под+отов��, образо-
вание себя. Мать об�чает ребен�а смотреть, сл�шать, ходить, брать
в р��� лож��, вовремя вспоминать о +орш�е. Ребено� пытается �о-
пировать близ�их людей – настойчиво хочет делать все та� же �а�
они. Поначал� не пол�чается. И он проб�ет еще и еще раз.

«Учить всех всем�» — настаивал Я.А.Коменс�ий в «Вели�ой ди-
да�ти�е» (1658 +.). Идея для то+о времени, �о+да монополия на зна-
ния на фоне всеобще+о невежества принадлежала небольшой +р�ппе
�ченых и �чителей, революционная. И она реализована. Се+одня ин-
стит�ты об�чения в лице образовательных �чреждений вед�т межд�
собой �он��рентн�ю борьб� за �чени�ов и сл�шателей. 

Прошло пятьсот лет, и мы становимся свидетелями новой ре-
волюции. Вся информация, на�опленная человечеством, имеется
в от�рытом и быстром дост�пе. Чтобы быть «�он��рентоспособ-
ным в современном +лобальном мире» — ма�сима современно+о
�арьериста – н�жно �меть от нее избавляться. Умение �читься ста-
новится все более значимым на фоне �оммерчес�ой а�тивизации
инстит�тов об�чения.

Для то+о чтобы чем� — то на�читься и достойно прожить эт�
жизнь вовсе не обязательно отдавать себя в заложни�и системе об-
разования. Л�чший �читель это сама жизнь. Надейтесь на �дач� и,
возможно, вам свезет. Успешных людей, �оторые «�ниверситетов
не �ончали» — вели�ое множество. Высо�ая оцен�а челове�а –
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«self made man». Жизнь и есть подлинная сфера образования и ос-
новное содержание, �оторое люди мо+�т пол�чить. Теоретичес�и
точно сформ�лировал эт� мысль Карл Мар�с: «...с�щность чело-
ве
а не есть абстра
т, прис�щий отдельном� индивид�. В своей дей-
ствительности она есть сово
�пность всех общественных отношений,
в 
оторые он в
лючается по ход� своей жизни». 

Те, �то не хочет «ждать милости от природы», встают на п�ть ос-
мысленно+о �чения. И должны действовать целевым образом. А
для это+о треб�ется «�арта» мира �чения, на �оторой собраны ори-
ентиры и направления возможных движений. Желателен и +ид —
поводырь. Сначала вместе с ним можно прорисовать на �арте тре-
б�емый маршр�т. А затем действовать, продви+аясь в обозначен-
ном направлении. 

Учение в современном мире начинается в тот момент, �о+да
челове� решает (или должен по необходимости) перестать быть
«опе�аемым» и стать «вольным» (действ�ющим по своей воле и не-
с�щим ответственность за свои действия). Образованию, �оторое
ш�ола дает в режиме об�чения, приходит �онец, и должно начи-
наться самообразование, правда �же в др�+ом режиме – �чения в
свободное от «основной работы» время. Переход от ш�олярс�ой
под+отов�и � самообразованию совсем не прост и не лежит +де-то
в физичес�ом пространстве-времени. Он означает смен� форм
мыслимости себя: тебе необходимо из «подопечно+о» стать «воль-
ным»! И стро+о следовать определенным принципам самоор+ани-
зации.

Крат�ая инстр!�ция для входящих в мир !ченичества

Те, �то не хочет быть обман�тым в поис�е необходимых знаний,
�мений и навы�ов, должны взять на себя тр�д анализа сит�ации и
планирования собственной деятельности в рам�ах процесса �че-
ния. Учение б�дет эффе�тивным толь�о в том сл�чае, если ставить
перед собой совершенно особ�ю цель: изменить и трансформиро-
вать себя, ор+анизованности свое+о сознания и освоенные спо-
собы действия, дви+аясь � поставленным целям и идеалам. 

Пра�ти�а об�чения построена на исполнении нес�оль�их про-
стых требований: смотри, 
а
 я делаю, сл�шай мои пояснения, попро-
б�й сделать сам.
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Пра�ти�а �чения та�же может быть представлена �а� реализа-
ция нес�оль�их требований: действ�й, анализир�й свои не�дачные
действия, выясни, 
а
 это возможно сделать, спрое
тир�й новое
действие.

В �ачестве ориентиров в мире �чения использ�й нес�оль�о про-
стых принципов:

Найди �омпанию. 

С�оль�о ни расс�ждай о «равных стартовых возможностях», а
все люди от рождения �же принадлежат � �а�ой-либо социальной
+р�ппе, им�щественной страте, +ородс�ой или деревенс�ой циви-
лизации, жив�т в при+ородном за�рытом посел�е или на о�раине
большо+о +орода. И есть два стим�ла для пол�чения образования:
первый — сохранить принадлежность � +р�ппе (страте) – не оп�-
ститься ниже по ш�але социальной �спешности. Второй – под-
няться по этой же ш�але вверх.

С �ем поведешься от то+о и наберешься. Попадешь в тюрьм� –
пол�чишь шанс выйти отт�да профессиональным прест�пни�ом;
попадешь в О�сфорд или МГИМО – пол�чишь шанс принадле-
жать � правящей элите. Среда или «т�са», �а� принято +оворить
сейчас, сформ�ет тебя. Хочешь быть социально +рамотным и ма-
териально �спешным – ищи соответств�ющ�ю �омпанию +рамот-
ных и социально �спешных.

Найди ш�ол!. 

Ты можешь попасть в элитарн�ю ш�ол� (их единицы, они хорошо
известны), а можешь в иллюзорн�ю (их большинство, здесь препо-
даватели делают вид, что �чат, а ты б�дешь делать вид, что �чишься).
Ред�ий сл�чай – но он и составляет с�ть образовательно+о дела –
�о+да на базе образовательно+о �чреждения сложилась и работает
ш�ола. Ш�ола, в подлинном смысле это+о слова, предпола+ает на-
личие особой метафизи�и – �орп�са идей, принципов, понятий, тех-
ни� и схем, — �отор�ю она и транслир�ет. И носителей метафизи�и:
мастера – �чителя – подмастерья – тьюторы. А та�же заинтересо-
ванных �чени�ов. Совместными �силиями они создают вполне
определенное содержание. В этих же совместных работах идет и вос-
питательный процесс – вырабатывается жизненная позиция, отно-
шение � �олле+ам и � себе, отношение � общем� дел�. 
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Найди !чителя. 

Очень важно занять «интересное место» в соци�ме и попасть в
ш�ол�. Но �роме это+о н�жно еще �меть «заработать на ��со�
хлеба». А для то+о чтобы на�читься делать что-то полезное и пол�-
чить специальность, н�жен образец — мастер. У не+о ты можешь
перенять способ деятельности и на�читься мыслить. В работе с ма-
стером может возни�н�ть то, что называют содержание под+отов�и
и образования. Не след�ет п�тать содержание с содержимым. Со-
держимое �чебно-воспитательно+о процесса составляет на�оплен-
ная человечеством м�дрость, �оторая попала в �чебни�и, �чебные
про+раммы и планы и перес�азывается �чительс�им и профессор-
с�о-преподавательс�им �орп�сом �чени�ам и ст�дентам. 

Учителем можно называть то+о, �то �меет �онстр�ировать осо-
б�ю ор+анизационн�ю форм� — трениров��, �пражнение, задач�,
и+р�, испытание — чтобы «вычерпать», обобщить и схематизиро-
вать в знании свой опыт. Для это+о ем� н�жен �чени�. Тот, �то ста-
нет решать задач�, ре�онстр�ир�я и «проб�я в деле способ». Если
�чени� поймет, �а� работает способ и +де этим способом можно
воспользоваться, то сл�чится а�т «содержания». 

Осваивай способы деятельности.

Все+о сто лет том� назад содержание под+отов�и и образования
мо+ло быть отождествлено с ��льт�рой. (В.И. Ленин +оворил �ом-
сомольцам: «Комм�нистом можно стать толь�о то+да, �о+да овла-
деешь всей ��льт�рой, �отор�ю на�опило человечество»).

В современном мире изменилось назначение ��льт�ры, и рез�о
выросла «социальная мобильность» челове�а. Мы �же перестали
�дивляться «новым волнам» в производстве, �оторые след�ют одна
за др�+ой: они вызывают массовые переливы специалистов из
одной сферы деятельности в др�+�ю и треб�ют частой смены спе-
циальностей. И �аждый раз челове� встает перед необходимостью
пере�чиваться. Для это+о неред�о нет ни времени, ни сил. Значит,
люди заранее должны быть ма�симально под+отовлены � возмож-
ным сменам рабочих мест и специализации; они должны иметь
та�ое общее образование, �оторое бы обеспечило им необходим�ю
основ� для широ�ой +р�ппы работ и свело бы процесс пере�чива-
ния � миним�м�. При �з�опрофессиональном об�чении, под+о-
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тов�а специалиста средней �валифи�ации за�анчивается лишь �
20–21 +од�, под+отов�а специалиста высшей �валифи�ации — 
� 24–28 +одам. При этом �ровень под+отов�и остается �райне низ-
�им и очень часто недостаточным для современно+о производства.
Попыт�и сделать об�чение более широ�им и общим ид�т по п�ти
механичес�о+о объединения и, следовательно, �величения объема
разнообразных знаний, �оторые преподносятся людям, проходя-
щим перепод+отов��. Выход – осваивать �ниверсальные, мини-
мально необходимые по жизни способы деятельности (походный
несессер), что позволит оперативно выстраивать индивид�альн�ю
трае�торию.

Учись строить необходимые знания самостоятельно. 

Учителя, способные поставить задач� и проделать работы по
выход� � содержанию, все+да были в дефиците. Поэтом� ты до-
лжен на�читься строить способы действия и применять необходи-
мые для это+о инстр�менты самостоятельно.

Широ�о распространен миф о возможности выбора в сфере об-
разования – профессий, �чебных ��рсов, знаний, �мений и навы-
�ов… Миф этот под�репляет модель с�пермар�ета. Ты я�обы
бродишь вдоль поло� и выбираешь из +и+антс�о+о мно+ообразия
то, что нравится и дост�пно по бюджет�. На самом деле ты вын�ж-
ден взять то, что тебе подсовывают. Ко+да об�чающих мало, а об�-
чаемых мно+о, треб�ется их раз�мная ор+анизация и планирование
совместных работ во времени. Для это+о прид�маны �лассно-�роч-
ная система, �чебные предметы и системы «ш�олярс�их» знаний,
�олле�тивное просл�шивание ле�ций, +р�пповые трениров�и,
масштабные и+ровые �чения, э�замены и тесты. Напомним здесь
выс�азывание Гете: «Вып�с
ни
 ш
олы подобен п�ш
е, 
отор�ю мно-
�ие �оды заряжают, чтобы она выстрелила один раз — на э
замене,
и в ней ниче�о не осталось».

То, что н�жно именно тебе, не возьмешь на пол�е – новое зна-
ние треб�ет прое�тной разработ�и, а затем анализа и поис�а ре-
с�рсов, без �оторых прое�т не реализовать. 

След!й дисциплинарной норме. 

Ты ниче+о не сможешь сделать, если не б�дешь заставлять себя
следовать жест�им дисциплинарным нормам. Режим, рабочий +ра-
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фи�, правильная ор+анизация взаимодействий в �оманде и на по-
ле деятельности – элементарные �словия для эффе�тивно+о �че-
ния. Прист�пая � �чению, ты должен принять � исполнению нор-
мы, �оторые стоят за понятиями: режим, работа, трениров�а, от-
ветственность, прод��тивность. Строевая под+отов�а в армии и
спортивная трениров�а являются эталоном для постанов�и дис-
циплины. 

Дисциплина �ма ничем принципиально не отличается от строе-
вой и спортивной дисциплины. Это �орп�с норм и требований,
�оторые люди добровольно применяют по отношению � самим
себе, чтобы освоить и исполнять определенный способ мысли и
действия. Он осваивается в рез�льтате прохождения специальной
под+отов�и и может опознаваться �а� с�мма атриб�тивных хара�-
теристи� образованно+о челове�а. Кстати, там, +де +отовят � ответ-
ственном� действию (с рис�ом для здоровья и жизни): в развед�е,
в спорте, в �правлении собственностью, — под+отов�а ре+�лир�-
ется толь�о при помощи «�страшающих на�азаний». Сначала «но-
вобранцы» свободно выбирают, чем б�д�т заниматься. Но, попав в
систем� под+отов�и, должны полюбить палочн�ю дисциплин�. Не-
обходим тренер, �оторый по�ажет действие — схем� и даст �праж-
нения для ее за�репления. А та�же тьютор, �оторый поможет
за�репить данн�ю схем� в понятии, и ��азать ее место и назначе-
ние в твоем инстр�ментальном ящи�е – несессере.

Тренир!й �отовность. 

Чтобы выполнять принятые на себя дисциплинарные нормы,
необходим высо�ий �ровень психофизичес�ой +отовности. Это оз-
начает ежедневные трениров�и для поддержания хорошей физи-
чес�ой формы. И постоянное создание боевых (�онфли�тных)
сит�аций для трениров�и стрессо�стойчивости.

Ставь дале�ие цели.

Энер+ию для деятельности дают не �алории от съеденной
пищи, но дале�ие +оризонты и планы ор+анизации работ по их до-
стижению. Те, �то не имеет целей, все+да б�д�т материалом для
манип�лирования др�+ими людьми. Ш�ола спорта – неплохой
тренажер целепола+ания. В под+отов�е элиты занятия спортом за-
нимают 50 и более процентов �чебно+о времени. Здесь выращи-
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ваются жажда �он��ренции, стремление � борьбе за лидерство,
�омандный д�х, планомерная под+отов�а себя � изматывающим
соревнованиям. 

Учи др!�их том!, чем! хочешь на!читься сам. 

Быстрее и эффе�тивнее всех �чится тот, чьи цели для их дости-
жения треб�ют ор+анизации больших +р�пп людей. Этих людей
н�жно не просто ор+анизовать, но и «зажечь», передав им собст-
венные целевые ориентиры. Проделывая эт� сложнейш�ю работ�,
ты сам впервые поймешь, ��да и зачем целе�стремлен. Кроме то+о,
профессионалами становятся те, �то может по�азать и объяснить
способ свое+о действия др�+им. Он не толь�о может сделать, но
еще и владеет нормами свое+о дела.

Преврати принципы в техни�и. 

Принципы подобны звездном� неб�. Днем, �о+да светло и видно,
��да можно дви+аться, они тебе ни � чем�. Но в ночном лес� звезды
понадобятся, чтобы дви+аться в н�жном направлении и выйти в
н�жное место. (Образ заимствован � Платона и предпола+ает зна-
ние астрономии. В современном мире в ночном лес� можно сори-
ентироваться и при помощи GPS). 

Действ�й — анализир�й ошиб�и – сверяйся с принципами —
действ�й снова и снова. Та�, постепенно, принцип может превра-
титься в техни�� (ис��сственно приобретенн�ю способность).

Конструктивное мышление: 
что это такое и как оно работает?

Назначение и ф�н
ции �онстр��тивно+о мышления в процессе
�правления знаниями состоит в под+отов�е понятий и схем для
прое�тных �онстр��ций, обеспечивающих выход из проблемных
сит�аций. 

Констр��тивное мышление – мощное боевое ор�жие то+о, �то
им владеет. 

Оно не дано нам виз�ально, не поддается измерению с помощью
привычных инстр�ментов: замеров, тестов (IQ), э�заменов, про-
чих. Мышление проявляет себя в деле, в решении пра�тичес�их
задач, треб�ющих интелле�т�альной поддерж�и. Мы можем по-
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нять свои мыслительные �онстр��ты через отражение в др�+их
людях: �слышали, поняли, сделали, отрефле�тировали, двин�лись
дальше.

Мно+ие знают тезис Рене Де�арта: «Я мыслю, следовательно, 
я с�ществ�ю». Но мало �то знает др�+�ю е+о ма�сим�: «Истинная
мысль – очевидна». Отсюда прямой мости� � «виз�альном� �он-
тролю» работы мысли и ее прод��тов. 

Для постанов�и и освоения «боево+о ис��сства мышления»
треб�ются соответств�ющие формы и способы ор+анизации тре-
нировочных занятий. Осваивать операции и приемы треб�ется 
в процессах их применения. За ошибочные движения тренер имеет
право «дать пал�ой по р��ам». Те, �то проходил через трениров�и
� видам действий, связанным с рис�ом для жизни: прыж�и с па-
рашютом, дайвин+, с�алолазание, вождение автомобиля и т.д.,
знают, что там треб�ется стро+о нормированный �валифициро-
ванный инстр��таж, демонстрация, страхов�а, лимит проб и оши-
бо� для пол�чения лицензии. 

Работа мысли несет ��да больше рис�ов для ваше+о бла+опол�-
чия и самой жизни, чем самые э�стремальные виды спорта. Те, �то
попробовал, это хорошо понимают. 

Механизм работы �онстр!�тивно�о мышления. 

Мы проиллюстрир�ем работ� это+о механизма на историчес�ом
примере одно+о из сценариев е+о происхождения.

Ка� и мно+о др�+их полезных вещей, �оторыми мы се+одня
польз�емся, мышление с�онстр�ировали и опробовали в деле. А в
форм� нормативно+о описания это ис��сство перевели энт�зиа-
сты из Мос�овс�о+о методоло+ичес�о+о �р�ж�а (ММК) под р��о-
водством лидера – Г.П.Щедровиц�о+о. 

На эт� тем� можно почитать �вле�ательное расследование дея-
ний �ритс�их разбойни�ов, �оторое проделал М.К. Петров и офор-
мил в те�сте «Пенте�онтера, или в первом �лассе европейс�ой
ш�олы мысли». 

Наши �чителя ре�онстр�ировали �стройство работы мышления
на примере тр�дов Геродота. Выполняя идеоло+ичес�ий за�аз, для
прославления доблести +речес�их воинов, Геродот писал историю
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+ре�о-персидс�их войн. Для сбора фа�тичес�о+о материала он
привле�ал ветеранов этих войн и расспрашивал � них о подробно-
стях сражений и прочих событий давно прошедших дней. И вот
о�азалось, что об одном и том же событии два очевидца расс�азы-
вали Геродот� совершенно разные версии. 

Проб�ем �хватить сит�ацию Геродота в схеме ниже. Сл�шал он
разные расс�азы, но в за�азной тр�д н�жно было вставлять «од-
нозначн�ю» информацию. Что вын�ждало е+о понять расс�азы
очевидцев, проделать вместе с ними рефле�сивн�ю ре�онстр��-
цию данно+о события, а затем проделать собственн�ю, �же чисто
мыслительн�ю работ�, �онстр�ирования «подлинно+о историче-
с�о+о фа�та». Та�, в принципе, пишется любая «история». 

Схема 23. Как конструируются «исторические факты»

А работа �онстр��тивно+о мышления необходима там, +де на
базе сопоставления различных позиций и соответств�ющих вер-
сий понимания одной и той же сит�ации, события, «проблемно+о
месива» н�жно найти схем�, поясняющ�ю основания �аждой из
позиций и дающ�ю обобщенн�ю версию или, желательно, «истин-
н�ю» �артин� положения дел.

После �ритян и Геродота можно перечислять множество имен
европейцев, внесших свой в�лад в развитие европейс�ой �он-
стр��тивной мысли: Аристотель, Де�арт, К�занс�ий, Кант и мно-
+ие др�+ие.
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Амери�анец Джон Дьюи предпринял попыт�� перенести схемы
работы мысли в методи�� ш�ольно+о об�чения. В работе «Психо-
ло+ия и педа+о+и�а мышления» он превращает схем� Геродотовой
�рити�и в методичес�ий прием: «Чтобы появилась мысль, необ-
ходимо форм�лировать тезис, а затем выстроить прямо протвопо-
ложный»… Дьюи принадлежит идея освоения мышления «методом
прое�тов». В советс�ой ш�оле этот метод широ�о использовался в
20-+оды прошло+о ве�а, и се+одня применяется по всем� мир�, �а�
об�чение та� называемом� «critical thinking». 

Ка� можно освоить способ �онстр!�тивно�о мышления. 

Прежде чем приниматься осваивать, поразмышляйте: н�жно ли
это вам.

Ком� и для че+о н�жно �онстр��тивное мышление.

Во – первых, оно необходимо �правленц� для �+л�бления по-
нимания с�ти дела, тем самым для выхода � реальности.

Во – вторых, оно н�жно исследователю для �онстр�ирования
объе�та анализа и �рити�и.

А в остальном, н�жно честно с�азать: мышление — это �а� танцы
лошадей, оно очень ред�о встречается и и+рает примерно та��ю же
роль в жизни людей. Ем� надо специально �читься, и даже те, �то
прошел хорош�ю ш�ол� мышления, отнюдь не все+да, проделав это
раз или два, мо+�т повторить это в третий и в четвертый раз (сфор-
м�лировал с�андинавс�ий +лоссеманти� Х.Й. Ульдалль). 

Для ответа на вопросы: От��да � людей берется та�ая ред�ая
способность �а� �онстр��тивное мышление? И �а� этот способ
освоить? — мы знаем толь�о один, но древний античный принцип:
«на�читься чем�-либо можно, толь
о делая это и при наличии ма-
стера – образца». 

Попроб�ем �хватить этот принцип в схеме – вниз� слева. Это
схема «�чения», +де в ядре изображен персонаж, �меющий нечто
делать, например, мыслить. И �опир�ющий е+о �чени�. Схема сра-
ботает, если �меющий захочет по�азать, �а� он это нечто делает,
позволит себя �опировать и станет отвечать на вопросы �чени�а в
сл�чае непонимания. В та�ом сл�чае можно назвать е+о «�чите-
лем», транслир�ющим «живое знание».
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Схема 24. Различение учения и информирования

Совершенно иначе �строено современное «об�чение» в рам�ах
�лассичес�ой �лассно-�рочной системы. Здесь в ядре обозначена
позиция преподавателя, �оторый должен любыми средствами (то
ли роз+ой, то ли пряни�ом) заставить «�чени�а» высл�шать и за-
помнить не��ю предметно ор+анизованн�ю информацию. Спра-
ведливости ради, отметим, что � преподавателя тоже можно на�-
читься том�, что он �меет делать. Но это, чаще все+о не тот �орп�с
предметных или «мертвых» знаний, �оторые он должен трансли-
ровать. Преподаватель информир�ет сл�шателей о том, что на�о-
пили и собрали в �чебный предмет предыд�щие по�оления деятелей
и мыслителей. 

Уже � Платона мы встречаем различение �чени�ов на две
+р�ппы: немно+их «математи�ов», способных с�опировать и при-
менить формы мысли �чителя, и большинство «а��сти�ов», �ото-
рые должны сл�шать и запоминать. Все про мышление слышали,
но попробовать мо+�т толь�о те, �ом� по жизни свезет найти ма-
стера – то+о, �то может мышление по�азать, объяснить, �а� оно
сл�чается, и про�омментировать ваши пробы. 

Техноло�ия создания возможностей для освоения 
�онстр!�тивно�о мышления в рам�ах тренажеров 
по «!правлению знаниями»

След�я принципам Геродота, Дьюи и Щедровиц�о+о, мы раз-
работали и э�спл�атир�ем специальные формы ор+анизации �ол-
ле�тивных работ, в рам�ах �оторых создаются возможности для
освоения �онстр��тивно+о мышления. 
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Вот основные ша+и и операции, �оторые должны обеспечить
ор+анизаторы и выполнить �частни�и работ.

Ша� 1. Создание сит�ации �олле�тивно+о мыследействования
(КМД), в �отор�ю заложены содержательные �онфли�ты. Для
это+о на прое�тно-аналитичес�ой сессии должны быть собраны
«�ритичес�ая масса» людей и позиций. 

Для вытал�ивания �олле�тива � прое�тным работам н�жно та�
ор+анизовать работы и сценировать (представить) сит�ацию, чтобы
� �частни�ов рабочей +р�ппы, �оторые ориентированы на решение
проблемы, сложилось ощ�щение т�пи�а, останов�и в работах по
теме. К счастью, особо напря+аться для это+о нам не приходится.
К�да ни �инь, везде т�пи�. Если � вас все хорошо, и переполняют
«ч�вства �довлетворения», то мыслить вам не н�жно. 

Правда, японцы, подчер�ивают: «Если � Вас нет проблем, то �
вас проблема!»

На деле – мы все+да пол�чаем стол�новение мно+их и разных
позиций (и соответств�ющих знаний), принадлежащих �частни-
�ам работ. Это и есть то, что называется — проблемная сит�ация
(«проблемное месиво» по Р. А�офф�). (Схема 25).

Схема 25. Проблемная ситуация

«Разжи+ание» и �держание �онфли�та позиций н�жно �держать
на +рани перехода в �омм�нальные �онфли�ты межд� людьми. Эт�
сит�ацию обязательно н�жно зафи�сировать иначе ни�а�о+о
мышления не сл�чится. И толь�о в фазе �онфли�та возможна
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останов�а, ор+анизация понимания с�ти �онфли�та и переход �
«разбор� полетов» — рефле�сивном� анализ� действий и форм
мысли �частни�ов. Иначе можно эти операции обозначить �а�
создание ��м�лятивно+о или «а+а» эффе�та.

В проблемной сит�ации л�чше дол+о не засиживаться – бывает,
что стол�новение позиций доходит до дра�и. Необходимо, �о+да
напряжение дости+ает точ�и �ипения, «сделать эпохэ» — остано-
виться и начинать понимать — сит�ацию и с�ть дела (но не те�сты
— знания др�+их �частни�ов). Л�чше сраз�, не теряя времени на
«м�д�» и болтовню, размышлять по схеме �ате+ории «система».
Для это+о потреб�ется выйти в идеальн�ю действительность мыш-
ления и оформить понимание в схеме. 

Ша� 2. Выход в идеальн�ю действительность и строительство
«объемлющих» сит�ацию схем и понятий.

На этом ша+е н�жно перейти от понимания сит�ации � работе
по поис�� �онстр��ций, «снимающих» �онфли�т в схемах и по-
нятиях. 

Этот ша+, без�словно, самый сложный. Пос�оль�� народ � нас
се+одня пра+матичный и даже «продвин�тые профессионалы» часто
не считают интелле�т�альный тр�д полезным для добычи хлеба на-
с�щно+о. И, тем не менее, задача ор+анизаторов состоит в том,
чтобы «вытол�н�ть» �частни�ов � мыслительном� �онстр�ирова-
нию. Для �частни�ов это значит – выс�очить из сит�ации �он-
фли�та или противостояния людей и начинать строительство схем
идеальных объе�тов, проясняющих с�ть �онфли�та и ��азывающих
п�ти выхода из не+о. В этом месте �частни�ов н�жно оснащать �он-
стр��тивными элементами – понятиями и схемами из �онстр��тора
«�ате+ория система». Движение в схемах треб�ет нес�оль�их попы-
то� — итераций, в ходе �оторых н�жно найти та��ю схем�, �оторая
�чтет позиции и интересы всех �частни�ов �онфли�та. 

Ка� выйти из стол�новения разных людей, позиций и знаний –
разрешить проблемн�ю сит�ацию? Для это+о треб�ется спрое�ти-
ровать нов�ю деятельность (нов�ю ор+анизацию деятельности).
Н�жно перейти � прое�тном� �онстр�ированию на схемах, изо-
бражающих (схватывающих) деятельность. Использ�я особый
«верста�», созданный специально для та�ой работы. (Схема 26). 
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Мышление все+да предла+ает выход из сложившейся сит�ации,
т.е. �онстр�ир�ет (строит) б�д�щее. Мыслящий �онстр��тивно, не
просто �рити��ет и отрицает или бесплодно размышляет и меч-
тает, а определяет, что надо делать дальше, предла+ает п�ти и ре-
шения. На верста�е (дос�е, листе б�ма+и) разворачивается, в
нес�оль�о итераций (не менее трех), стр��т�рно – ф�н�циональ-
ная схема новой деятельности, необходимой для решения про-
блемы. 

Схема 26. «Верстак» проектного конструирования

Схемы можно «взять напро�ат», сработать по прототип�.
Можно с�онстр�ировать из имеющихся в архиве (на с�ладе) за+о-
тово�. Самый сложный и интересный сл�чай – из+отовление
схемы «здесь и теперь», на данный сл�чай.

Ша� 3. На этом ша+е необходимо превратить пол�ченные схемы
в со+ласованные планы работ. В �оторых все �частни�и должны
�видеть свое место и свою специфичес��ю ф�н�цию (Схема 27).

Примеры понятийных �онстр!�ций, пол!ченных 
в ходе тренирово� по «!правлению знаниями» 
на мероприятиях Корпоративно�о !ниверситета.

Прое�тный семинар по теме «Управление жизненным ци
лом из-
делий в дви�ателестроении и вертолетостроении. Прое
тирование
системы послепродажно�о обсл�живания» (08–10 де�абря 2011,
+. Е�атеринб�р+). 
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Схема 27. Планы работ, места и функции

1. Схема трех +р�пп процессов в системе �правления, понимание
и принятие �оторой �частни�ами в ф�н�ции ориентира и эталона
позволяет выйти в идеальн�ю действительность мышления и ор+а-
низовать в соответствии со схемой собственное понимание. 

Схема 28. Группы процессов в системе управления

2. Схемы – понятия для различения терминов, �оторыми поль-
зовались �частни�и: ИЛП – инте+ральная ло+истичес�ая под-
держ�а; ППО — послепродажное обсл�живание, MRO – main-
tenance, repair and overhaul. 
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Переход от ППО � ИЛП

Схема 29. Советская система послепродажного обслуживания

Схема 30. Модель современной системы интегральной 
логистической поддержки, включающей ресурсы советской системы ППО
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3. Схема — различение дв�х принципиально разных типов фи-
нансовых схем: продажи товаров и о�азания �сл�+. 

Схема 31. Различение: продажи товаров и оказания услуг

4. Сборочная схема – «дорожная �арта» ор+анизации и плани-
рования работ по созданию современной системы ППО. На схеме
�чтены и различены требования: 

— � заданию �артины цело+о системы ППО, 

— различены разные по ор+анизации и материал� �ровни систем-
но+о цело+о, 

— обозначены �онт�ры финансовых схем в рам�ах цело+о си-
стемы; 

— разные по тип� деятельности ор+анизации выстроены по при-
нципам «выравнивания» основно+о процесса создания ценно-
сти (заимствовано из TPS).

Что значит «система работ с персоналом»?
Кате+ория «система» это набор инстр�ментов для проведения

интелле�т�альных работ, �оторый в нашей стране был отработан
под р��оводством Г.П.Щедровиц�о+о в рам�ах ММК (Мос�ов-
с�ий методоло+ичес�ий �р�жо�). Се+одня ни�то из �правленцев
не рис�нет своей реп�тацией, �тверждая, что не использ�ет си-
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стемный подход. Слово «система» при+оваривается по повод�
любой менеджерс�ой задач�и. Но, �а� и +де этим набором ин-
стр�ментов н�жно пользоваться, мало �то понимает.

«Системщи�» должен представить и �видеть объе
т, подлежа-
щий 
онтролю и �правлению в пяти аспе�тах – планах рассмотре-
ния: 1. Начинать «де�омпозицию» объе�та н�жно с обозначения
перечня процессов, �оторые подлежат �правлению. 

2. Задача �правления процессом треб�ет обозначения механиз-
ма, действие �оторо+о оставляет «след» в виде соответств�юще+о
процесса. Специалистам с инженерным мышлением, в отличие от
+�манитариев – «язычни�ов», понятно, что нет др�+о+о способа
обозначить механизм, чем схема е+о �стройства. Это должна быть
стр�
т�рно-ф�н
циональная схема, обозначающая основные места в
�стройстве механизма, �оторые и обеспечивают е+о ф�н�циониро-
вание. (На примере автомобиля: дви+атель, трансмиссия, ходовая,
система �правления).

3. Надежное ф�н�ционирование механизма обеспечивают связи
мест в целостн�ю 
онстр�
цию: в автомобиле – механичес�ие и эле�-
тричес�ие; а в сл�чае ор+анизации – �омм�ни�ативные, юридиче-
с�ие, социально – психоло+ичес�ие, ��льт�рно – историчес�ие.

4. Места и связи с�репляет и обеспечивает их с�ществование (а
сл�чае прое�тирования новой системы – реализацию) набор ор�а-
низованностей: автомобиль в собранном виде, ор+анизация �а�
«юридичес�ое лицо», «домашнее хозяйство» и др�+ие типы. Этот
аспе�т системы – нес�щественный по с�ти дела – имеет матери-
альное или вещное наполнение. Вещь, по понятию, это то, что мы
воспринимаем ч�вственно в отличие от интелли+ибельно+о или
мыслимо+о восприятия предыд�щих трех аспе�тов, �оторые и со-
ставляют с�ть системы. В вещи (и людей в том числе) мы �пира-
емся и не можем пройти их нас�возь. Они нас о+раничивают в
повседневности со всех сторон. Поэтом� мы должны быть с ними
в правильных отношениях и считаться с их положением, состоя-
нием и мнением.

В сил� этих обстоятельств – ч�вственно+о давления о�р�жаю-
щих людей и вещей — множество р��оводителей вын�ждены по-
стоянно заниматься те��щим �онтролем и борьбой за нормальное
ф�н�ционирование своих ор+анизованностей – ор+анизаций и

Управление знаниями в системе работ с персоналом корпорации 90



�райне ред�о находят время для пересмотра трех вышележащих
аспе�тов: процессов, стр��т�ры мест и ф�н�циональной стр��т�ры
своей системы. 

5. Пятый аспе�т – материал системы – серьезно влияет на
�стройство ор+анизованностей. От возможностей материала, е+о
прочности, износостой�ости, пластичности и т.д. зависят �он-
стр��тивные особенности системы. Равно �а� в машинах, та� и в
ор+анизациях. И наоборот, смена стр��т�ры ф�н�ций и набора
мест в системе предъявляет новые требования � материал�. Ре-
стр��т�ризация ор+анизации треб�ет новых людей, с новыми фор-
мами мысли. Новая �онстр��ция машины не может быть реали-
зована в традиционных материалах. И, в общем, «не след�ет вли-
вать новое вино в старые меха». Новые системы предпочтительно
создавать в новом материале. 

Система работ с персоналом �орпорации.

Необходимо различать пра�ти�о-методичес�ий подход в ра-
боте с людьми �орпорации и системный подход � работе с пер-
соналом. 

Пра�ти�о-методичес�ий подход построен на схемах переноса
опыта из прошлых сит�аций в б�д�щее, на�оплении и системати-
зации это+о опыта для �аждой новой сит�ации �потребления. Наи-
л�чший из известных нам образец та�ой систематичес�ой сбор�и
«Производственная система Тойоты». Менеджеры этой японс�ой
�омпании более тридцати лет собирали со все+о света способы,
приемы, инстр�менты работы с людьми и э�спериментировали с
их применением на своих предприятиях и в КБ. Посмотреть э�с-
тра+ированные выдерж�и можно в �ни+е «Талантливые сотр�д-
ни�и. Воспитание и об�чение людей в д�хе дао «Тойота» (М.Дэвид
и Дж.Лай�ер). Спасибо авторам. 

Системный подход в работе с персоналом треб�ет начинать не с
опыта, но с базовых �ате+орий и понятий, задающих онтоло+иче-
с��ю �артин� (с�щество ор+аниз�емой деятельности) т.е. дви+аться
«от абстра�тно+о � �он�ретном�». И на этом основании система-
тизировать опыт: сохранять и транслировать при+одное � дел� и
отбра�овывать лишнее. Системный подход треб�ет, прежде все+о,
�видеть целое или объе
т �правления, а не �орп�с методичес�их ре-
�омендаций, проверенных др�+ими (�а� не хороши японцы, но ра-
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ботаем мы по большей части с россиянами) и очень часто д�бли-
р�ющими �же освоенные схемы (Известна позиция мно+их р��о-
водителей наших предприятий: Зачем нам «Производственная
система Тойоты», если наш «Стандарт предприятия» 70-х +одов
вып�с�а нич�ть не х�же?). 

В этой сит�ации, если нам понятен объе�т �правления в целом,
то мы можем целенаправленно выстроить �добн�ю для ор+аниза-
ции работ типоло+ию задач, опереться на рес�рсы, �оторые мы
имеем и не «п�с�ать слюни по заморс�им ч�десам», но работать
осмысленно, целенаправленно и прод��тивно. То есть, +де можно,
использовать надежные старые нормы, а +де н�жно, продавливать
принципы Тойоты.

Поэтом� системщи� начинает с задания �артины цело+о, то
есть с определения основных процессов пра
тичес
их преобразова-
тельных действий (смотрим выше ло+и�� мышления в �ате+ории
система), �онстит�ир�ющих наш объе
т – систем� работ с персо-
налом 
орпорации. 

Перечислим эти пра�тичес�ие преобразовательные процессы
сначала назывным поряд�ом: производство – воспроизводство;
развитие – ф�н�ционирование; р��оводство – �правление – ор-
+анизация – вывод из э�спл�атации (захоронение).

Производство

Мы начинаем стр��т�рировать места и ф�н�ции нашей си-
стемы с процесса производства. Для �орпорации и ее сотр�дни�ов
это базовый процесс. Схематично можно представить е+о �а� це-
поч�� операций по созданию ценности для потребителя. На вы-
ходе данно+о процесса – обязателен прод��т. Люди, в�люченные
в процесс производства должны занять соответств�ющие рабочие
места и стро+о по норме (по стандарт�) выполнять предписанные
этим рабочим местам преобраз�ющие материал операции: �
стан�а, в офисе, на оперативном совещании. 

Челове� отрывает время на своем жизненном п�ти, чтобы в соо-
тветствии с определенными сит�ативными целями по�частвовать
в процессе производства. На схеме 33 различены операция – то,
что выполняет работающий – «оператор» и работа – то, что прое
-
тир�ет и 
онтролир�ет в соответствии с нормой «ор�анизатор».
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Во�р�+ этих ядерных �онстр��ций выстраивается �орп�с позиций
(и др�+их работ) обеспечивающих повышение мощности и произ-
водительности ор+анизаторов и операторов: машинизация; техно-
ло+изация и автоматизация; �правление процессами перемен и
бюджетирование.

Еще раз обозначим важнейшие три типа позиций в стр��т�ре про-
цесса производства (ис�лючая инженерные работы – на схеме вверх�
слева – о них н�жно +оворить отдельно). — Управленец («полити�»)
отвечает за �онтроль постоянно происходящих преобразований. По
способ� работы он задает рам�и, �онтролир�ет положение дел, дер-
жит целе��азания, производит �орре�тиров�и ��рса. 

Е+о +лавные инстр�менты: понимание и ор+анизованная �ом-
м�ни�ация. — Ор+анизатор �онстр�ир�ет работы и выстраивает их
в стр��т�ры и цепоч�и работ. По способ� работы он должен вла-
деть аналити�ой, прое�тированием, отвечать за расстанов�� людей
по местам в стр��т�рах и цепоч�ах деятельности. Е+о инстр�менты:
схематизация (семиотичес�ое �онстр�ирование), антропотехни�а,
нормативное описание и стандартизация. А та�же привлечение
необходимых техноло+ий (не обязательно инновационных) для
�силения операторов и повышения эффе�тивности работ. — Опе-
ратор действ�ет по техноло+ичес�ой норме преобразования (р�-
�ами и +оловой). Задача оператора: действовать по норме и
размышлять над совершенствованием операции, чтобы — to have
fun — пол�чать �довольствие от своей повседневной «те��ч�и». Е+о
инстр�менты: поддержание внимания за счет непрерывных �л�ч-
шений. Именно операторы – основной объе�т исследований и
приложений психотехни�и и социальной инженерии.

Воспроизводство, развитие и ф!н�ционирование

Необходимость процесса воспроизводства персонала задана
очевидными обстоятельствами: люди стареют, обор�дование из-
нашивается, инженеры разрабатывают новые техноло+ичес�ие
процессы. Треб�ется: людей заменить и под+отовить новых, +ото-
вых и способных работать на новом обор�довании. А для это+о ра-
боты н�жно нормативно описать и перевести в форм� методи�и,
операции по возможности стандартизировать. Для выполнения
этих ф�н�ций треб�ется создать соответств�ющие сл�жбы и под-
+отовить в них и для них соответств�ющий персонал. 
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След�ющая пара процессов: развитие и ф�н
ционирование. О раз-
витии се+одня приходится +оворить �а� о базовом процессе на
фоне �с�оряющейся смены по�олений в техноло+иях, обор�дова-
нии, появлении новых типов изделий. Хочешь оставаться на месте –
должен бежать со всеми (х�же, если за всеми) вперед. А новые тех-
ноло+ии треб�ют новых людей, а все вместе треб�ет новых систем
�правления. Для процесса развития важнейшее значение имеет
разработ�а про+рамм развития �орпораций и ор+анизационных
прое�тов (читай прое�тов развития) производственных систем.
Новые люди б�д�т ассимилированы старыми формами ор+аниза-
ции деятельности, если не попад�т на места в новых ор+аниза-
ционных прое�тах!

Схема 34. Пространство  развития персонала корпорации
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Процесс развития непосредственно «завязан» на процессы ф�н-
�ционирования, �оторые по ор+анизованностям и материал� с�ть
жизнеобеспечение и ци�лы жизни персонала наших предприятий
и КБ. Люди б�д�т соблюдать нормы и стандарты по занимаемом�
рабочем� мест�, они стан�т менять себя под про+раммы развития и
новые рабочие места, если б�д�т чет�о понимать, �а� б�дет об�-
строена их жизнь здесь и теперь и в обозримом б�д�щем. Тезис:
«раньше д�май о Родине (о родном заводе), а потом о себе» се+одня
не работает. Люди работают, чтобы жить, а не жив�т, чтобы рабо-
тать. Сфера жизнедеятельности на схеме 34 обозначена �расным.
Очевидно, что «тр�доспособный» отрезо� жизни челове�а отно-
сительно невели�. И большинство людей проходят по жизни, та�
и не предъявив себя на «рыно� тр�да» и не приложив р�� � «про-
изводительном� тр�д�». Они обеспечивают свою жизнедеятель-
ность др�+ими п�тями: частично за счет +ос�дарства, частично за
счет родственни�ов и др�+их людей. В сил� этих обстоятельств
ф�н�ционирование персонала се+одня рассматривается преим�-
щественно в рам�ах социальной защиты и обеспечения населения,
безотносительно � ор+анизации работ в �орпорации. 

Перечисленные четыре процесса пра�тичес�их преобразований
«человечес�о+о материала» задают персонал �а� объе�т �правле-
ния. Персонал должен прод��тивно тр�диться в производстве. Он
должен быть об�чен и следовать техноло+ичес�ой норме. Он до-
лжен быть +иб�им, +отовым � вхождению в новые прое�ты ор+а-
низации деятельности. Он должен испытывать �довольствие от
жизни и �веренность в своем б�д�щем.

И все эти процессы должны быть представлены в нашей си-
стеме �правления персоналом, �оторая не есть пра�тичес�ое преоб-
разование, но �оторая должна захватить и втя+ивать в себя
пра�тичес�ие преобразования материала природы и людей. Ее
�онстит�ир�ют три принципиально иных процесса: р�
оводство,
�правление и ор�анизация.

Процессы р!�оводства людьми

Р�
оводство есть поддержание � персонала форм мысли, необ-
ходимых для то+о, чтобы вписываться в процессы пра�тичес�их
преобразований, перечисленные выше. «Стоишь � стан�а – мысли
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�а� рабочий», «Входишь в +р�пп� �правленцев – знай �то твой
босс». Р��оводство держит ор+анизацию в определенных рам�ах,
ведет ее сотр�дни�ов � прод��тивным целям.

Необходимо различать два подхода � реализации процесса р�-
�оводства: «при�азное р��оводство» и «непрерывное совершен-
ствование». 

Первый подход построен на принципе «сверх� вниз». Любая и вся-
�ая ор+анизация начинает свою деятельность с задания ее созда-
телями – то есть «сверх�» — принципов, техноло+ичес�их процес-
сов и правил – норм проте�ания пра�тичес�ой преобразователь-
ной деятельности. Под эти принципы, процессы и нормы на
этапе создания и становления подбирается и расставляется по ме-
стам персонал. 

Второй подход построен на принципе «сниз� вверх». Ко+да ор-
+анизация создана и обеспечивает процесс ф�н�ционирования,
должен вст�пать в сил� принципиально иной подход, отнюдь не
«мотивация», �а� вы �же, наверное, под�мали. Челове� не ма-
шина, безропотно действ�ющая по заданным схемам. Ем� н�жна
осмысленность собственной деятельности. При�азы – самый пло-
хой инстр�мент для соблюдения норм деятельности и поддержа-
ния производственной дисциплины. Разве что они под�реплены
�+розой расстрела или �вольнения (штраф озлобляет – толь�о и
все+о). Это поняли те ор+анизаторы производства, �оторые при-
д�мали до�трин� «человечес�их отношений» и принципы «непре-
рывно+о совершенствования» (в мире для их обозначения прижился
японс�ий мар�ер «�айдзен»). Их с�ть состоит в том, что выполняя
на своем рабочем месте операции в соответствии с заданной нор-
мой, работни� должен размышлять о том, �а�, в �а��ю сторон�,
исполнение данных операций изменяет е+о, и �а� можно их изме-
нить, чтобы стать ловчее, быстрее, смышленее др�+их работни�ов.
Зарплаты за это не прибавят, небольшая премия в сл�чае �дачи
возможна. Если «совершенствованием» заняты если не все, но хотя
бы мно+ие, то жить на производственном �част�е становится не
та� с��чно.

Для нашей сит�ации проблема состоит в вовлечении в работы
по втором� подход� — осмыслению и расшив�е «�з�их мест» на
данном �он�ретном предприятии, — прежде все+о, р��оводства
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предприятия, а далее линейных менеджеров, �валифицированных
рабочих и �олле�тива в целом. Ранее подобное вовлечение мо+ло
идеоло+ичес�и обеспечиваться партийной ор+анизацией. Се+одня
надежды возла+аются на об�чающие мероприятия. Все в деле с+о-
дится. Но из опыта лидеров �же известно, что процесс б�дет дли-
тельным, работы потреб�ют �силий множества людей и должны
быть правильно спланированы и ор+анизованы. 

Схема 35. Различение приказного руководства 
и непрерывного совершенствования

За обозначенными подходами ис��шенный р��оводитель
может �видеть анало+ию форм ор+анизации внедрения и инстр�-
ментов «бережливо+о производства» («БП») в отличие от хорошо
известных форм внедрения и инстр�ментов «на�чной ор+анизации
тр�да» («НОТ»). Эта анало+ия позволяет сформ�лировать на схеме
(Схема 35) след�ющие тезисы: 

— «НОТ» стоит на том, что специалист по ор+анизации тр�да
(нормировщи� — надсмотрщи�) л�чше знает, �а� выполнить
данн�ю работ�. Он �а� — бы стоит за спиной � работни�а, �он-
тролир�ет и треб�ет исполнения нормы. Использ�я традицион-
ные формы поощрения и на�азания: �н�т и пряни�. 
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— «БП» пытается «вставить надсмотрщи�а в работни�а» и добиться
то+о, чтобы работни� сам стремился находить и исполнять наи-
более эффе�тивн�ю схем� ор+анизации работы и прид�мывать
наиболее �добные инстр�менты ее исполнения.

Процессы !правления персоналом

Процессы �правления обеспечиваются +ораздо более сложными
механизмами, нежели процессы р��оводства. Управлять можно и
н�жно тем, что имеет самодвижение, то есть меняется помимо
наших р��оводящих дире�тив. Массивное тело �орпорации пре-
терпевает перемены ежедневно и ежечасно. Дай бо+ �следить за
всеми возможными и невозможными «совершенствованиями». 

С�ществ�ющие �адровые сл�жбы для работы �правления ни-
�о+да не предназначались и делать эт� работ� принципиально не
�меют (смотри левый столбец на Схеме). Они работают на запол-
нение п�стых мест в с�ществ�ющем производственном процессе с
�четом всех е+о �совершенствований и изменений (роста объемов
производства, со�ращения избыточно+о персонала, прочее).

Приниматься за �правление н�жно в ходе смены всей системы
рабочих мест в +он�е нововведений. Что в наших �орпорациях на
протяжении четырех последних лет и происходит. Новые +ори-
зонты, заданные в страте+иях, новые формы ор+анизации работ
(формирование дивизионов, переход � �правлению по про+рам-
мам, создание сети ЦТК) треб�ют поис�а, отбора, формирования
соответств�ющих �оманд. 
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Требования к персоналу 
при «приказном руководстве»

Требования к персоналу при 
«непрерывном совершенствовании»

1. Подконтрольный, вменяемый, пред-
сказуемый.

1. Способный соображать, рефлектиро-
вать ошибки и меняться.

2. Строго соблюдающий предписанную
технологическую дисциплину.

2. Готовый к коммуникации по горизон-
тали и вертикали.

3. Закрепление людей на рабочем месте. 3. Ротация людей по местам в интересах
развития дела.

4. «Плановая» производительность
труда.

4. Производительность труда как побоч-
ный эффект.



Управляющий должен «оседлать» все происходящие «самод-
вижения» и �потребить их энер+ию для достижения поставлен-
ных целей. 

В прое�те развития нельзя пол�чить рабочее место по тради-
ционной схеме. Это место должно быть сначала создано, об�ст-
роено, в�лючено в нов�ю стр��т�р� мест. (Смотри правый столбец
на схеме). А что еще можно назвать инновацией? Все это не есть
профессиональное дело «�адрови�ов», это задачи топ менеджеров
и сл�жбы развития �орпорации. Управляющем� персоналом
н�жен а�цент на инициативный и амбициозный �адровый резерв.
И поис� людей, �оторые смо+�т стать р��оводителями ор+прое�-
тов развития. Та�их ни+де не +отовят, н�жно растить их под бо�ом
� �ходяще+о производства с е+о а�са�алами, мастерами, прихлеба-
телями. То есть, в �словиях серьезнейших помех. 

Схема 36. Различение «расстановки по местам» 
и выращивания кадрового резерва

Процесс ор�анизации

Работа по �вязыванию всех перечисленных выше процессов,
стр��т�р, мест, связей, ор+анизованностей материала в единое
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целое и �держанию это+о цело+о составляет с�щество процесса ор-
+анизации и позиции ор+анизатора. Чтобы было чем р��оводить и
расставлять людей по местам, необходимо ор+анизацию с�он-
стр�ировать и воплотить �онстр��цию – прое�т в материале. А это
люди, � них все+да есть собственные цели, ценности, а�тивное са-
мосознание. Н�жно различать ор+анизацию �а� особ�ю работ� —
ее инстр�менты это прое�тный подход и схематизация, �оторые
позволяют видеть �артин� цело+о (Схема 37) — и ор+анизацию �а�
рез�льтат этой работы. Ор+анизатор делает ор+анизацию для ре-
шения задач, поставленных в процессах производства – воспро-
изводства и развития – ф�н�ционирования. 

Схема 37. Поле деятельности управляющего персоналом корпорации

Процесс вывода персонала из э�спл!атации

Красиво сформ�лировал назначение это+о процесса А. Файоль
в своей �дивительной работе «Общее и промышленное �правле-
ние» (1923). Цитир�ем по раздел� Устранение неспособных:

«Чтобы �держать единство и правильность ф�н�ционирования,
р��оводитель должен �странить или предложить �странение вся-
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�о+о ф�н�ционера, ставше+о по �а�им-либо причинам неспособ-
ным выполнять возложенные на не+о задачи. Это требование
дол+а, все+да сложное, часто тя+остное. Эта обязанность взывает �
высшим нравственным �ачествам начальни�а и, в частности, � из-
вестном� +ражданс�ом� м�жеств�, �оторое подчас тр�днее ос�-
ществлять, чем военн�ю храбрость».

Современная �орпоративная ��льт�ра построена на принципах
«позитива», поэтом� и тезисы о выводе персонала из э�спл�ата-
ции современные и�оны менеджмента форм�лир�ют принципи-
ально иначе. Например, Дже� Уэлч – мно+олетний (1981–1996)
р��оводитель �орпорации «Дженерал Эле�три�»: 

«Я начинаю менять �омпанию, я хоч� поднять производитель-
ность, ради�ально �л�чшить �ачество, вдвое �меньшить число
�ровней иерархии и т.п. Компания может выжить толь�о при та�их
�словиях, это не мой выбор – это за�он �он��ренции. Тех, �то
+отов строить нов�ю �омпанию, я при+лашаю в свою �оманд�. Я
ни�о+о не �вольняю, но не�спевающие за изменениями и за лиде-
рами преобразований должны �йти».

Промеж!точные выводы, 
переходящие в план продолжения работ

Работа по прое�тированию и ввод� в э�спл�атацию �правляю-
щих �омпаний в сфере машиностроения — �оторой мы занима-
емся последние пять лет — является по большинств� параметров
�ни�альной. Опыта, �оторый можно было бы заимствовать �а� в
России, та� и за р�бежом, либо пра�тичес�и не с�ществ�ет, либо
владельцы не хотят им поделиться. 

Важнейшая специфи�а этой работы состоит в особом �строй-
стве объе�та �правления. Это не предприятие, это не дистрибью-
торс�ая сеть, это не финансовый инстит�т, это не ОКБ. Но это
объе�т, �оторый в�лючает в себя десят�и предприятий, множество
ОКБ, �омпле�с финансовых инстит�тов, +лобальные дистрибью-
торс�ие сети. И, +лавное, это люди: рабочие, инженеры, �прав-
ленцы разной �валифи�ации, из разных историчес�их эпох, на
нес�оль�их �ровнях иерархии. 
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По�а еще не написаны �чебни�и и не под+отовлены и+ровые
сим�ляции для освоения всех особенностей и аспе�тов �правле-
ния подобными образованиями.

Но �же се+одня мы можем отчетливо сформ�лировать основ-
ные отличия �правленчес�их подходов � объе�там та�ой слож-
ности.

Во-первых, �правляющий процессами инте+рации машино-
строительной �орпорации имеет дело преим�щественно с ин-
формационными пото�ами. Которые пост�пают � нем� из раз-
ных ре+ионов, от разных типов ор+анизаций, с различных �ров-
ней �правленчес�ой иерархии. Если не выстроить схем� объе�та
�правления плюс �орп�с схем и представлений, делающих под-
лежащее анализ� и �правлению поле деятельности, понятным и
прозрачным, то в �ратчайшие сро�и можно по+ибн�ть в инфор-
мационных «помоях» и «нечистотах». В больших, мно+ослойных
системах немин�емо начинает работать за�он «испорченно+о те-
лефона». Можно +оворить о требовании достоверности инфор-
мации, но еще более с�щественно требование ее правильной
ор+анизации, систематизации и «�па�ов�и». Должна быть вы-
строена специальная стр��т�ра обеспечения достоверности: тен-
зометры, терминалы, диспетчерс�ие. «Вниз�» н�жно собирать и
оформлять то, что должны �видеть те, �то принимает решения
«наверх�».

Во-вторых, дости+н�в определенно+о �ровня в системах при-
нятия решений, �правленец с�лонен минимизировать собствен-
ные интелле�т�альные �силия и пола+аться на свой «аппарат»:
заместителей, советни�ов, помощни�ов, �онс�льтантов, «челядь»
и прочих доброхотов. Он перестает «шевелиться и ловить мышей»,
вни�ать в детали, начинает �п�с�ать из вид� мелочи, �оторые мо-
+�т привести е+о � обидным поражениям. Типичный российс�ий
�правленец с�лонен всячес�и ��реплять свой «непо+решимый»
имидж, подчер�ивая собственн�ю �ни�альность и соответствие за-
нимаемом� мест�.

Мы считаем та�ие формы поведения абсолютно неприемле-
мыми. Управленц� необходимо следовать восточном� принцип�
«непрерывно+о совершенствования», �аждый день и в �аждой си-
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т�ации подтверждать свой стат�с, стремиться до�азать всем при-
ближенным и подчиненным, что ты «сечешь», что ты не промах-
н�лся! А иначе: «…А
елла промахн�лся, – завизжал мерз
ий ша
ал
Таба
и. – По за
онам дж�н�лей А
елла не может быть вожа
ом
стаи. Не может!..» И вол
и старые и молодые поддержали е�о, 
то
злобным воем, а 
то со�ласным молчанием» (Р. Киплин�). 

В-третьих, забравшись высо�о, н�жно не брез+овать методо-
ло+ичес�ой рефле�сией, то есть дотошным анализом собственных
решений и действий. Ка� толь�о помыслишь себя «непо+реши-
мым» (а блюдолизам это и подавай) и не найдешь в себе смелости
признать ошиб��, тебе �же ничто не помешает де+радировать с ра-
ст�щим �с�орением. Чем масштабнее поле деятельности, чем
выше �ровень иерархии, чем больше полномочий, тем жестче
н�жно соблюдать нормы интелле�т�альной самоор+анизации. 

В-четвертых, все обозначенное невозможно обеспечить без
правильно+о подбора и расстанов�и людей. Людей, �оторым мож-
но доверять. Людей с обостренным и �онстр��тивным понима-
нием. Людей, �оторые +отовы и мо+�т честно действовать в обоз-
наченной им ф�н�ции, в со+ласованной и принятой системе работ.
Поэтом� �аждый день, и �аждый час �правленец обязан зани-
маться под+отов�ой смены, то есть тех, �то сместит е+о с занимае-
мо+о места. Точно та� же, в оппозицию сложившейся российс�ой
традиции: дотошно вычислять и �ничтожать всех возможных пре-
тендентов на свое место. 

Готовя и п�бли��я эт� серию моно+рафий, мы решаем задач�
систематизации принципов, инстр�ментов и на�опленно+о нами
опыта в целях трансляции новым по�олениям �правленцев. Но
при этом мы отлично понимаем, что наш опыт и наше видение с�-
щественно о+раничены нашим временем и нашими возможно-
стями. Выр�чает нас то, что «мы стоим на плечах титанов» (мысль
принадлежит К.Мар�с�) и стремимся ма�симально воспользо-
ваться тем заделом, �оторый оставили нам вели�ие �чителя. Ра-
бот� по принципам «�правления знаниями» мы проводим не
толь�о с мыслями и действиями тех, �то л�чше др�+их мыслит и
действ�ет се+одня, в наших производственных системах, но и с
мыслями и делами наших предшественни�ов из предыд�щих исто-
ричес�их эпох. 
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Пра�ти�а, или «живые» сит�ации принятия �правленчес�их и
�адровых решений, все+да �ни�альна и неповторима. А вот метод,
или п�ть, �отором� мы следовали для принятия решений и стара-
лись выделить в понятных и простых схемах, может и должен быть
транслирован нами не толь�о в новые сит�ации принятия реше-
ний, но и новым по�олениям �правленцев. Естественно, если при-
нятые решения были прод��тивными (дости+н�ты поставленные
цели) и рез�льтативными (пол�чен тот эффе�т, на �оторый мы
рассчитывали). 

У вас, прочитавших этот те�ст, др�+ие позиции, сит�ации и об-
стоятельства для принятия решений и действия. Не пытайтесь ис-
пользовать наши схемы без �рити�и и с�щественно+о «ап+рейда»
для привяз�и «по мест�». Поэтом� наша �райняя методичес�ая ре-
�омендация форм�лир�ется очень �орот�о: Действ�йте, пони-
майте, рефле�тир�йте собственные действия, ищите подходящие
схемы для ор+анизации ваше+о понимания и рефле�сии. Оформ-
ляйте собственный арсенал схем и понятий для �потребления в
деле. Для этой задачи явно избыточными б�д�т разно+о рода эле�-
тронные архивы и базы данных. Вам н�жна не «вся ��льт�ра, �о-
тор�ю на�опило человечество», но личный несессер инстр�ментов
для повседневно+о использования. Их не должно быть мно+о, они
должны быть ле+�о обозримы и дост�пны � использованию.
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Приложение: 
Перечень работ корпоративного 
университета ОАО «ОПК «ОБОРОНПРОМ»

1. Прое�тно-аналитичес�ая сессия «Разработ�а техничес�о+о за-
дания на прое�т инте+рации вертолетной отрасли России»,
+. Мос�ва, ноябрь 2007 +.

2. Прое�тно-аналитичес�ая сессия «Разработ�а �адровой поли-
ти�и (�онстр�ирование про+рамм под+отов�и и ор+анизацион-
ное прое�тирование сл�жб по работе с персоналом) ОАО «ОПК
«ОБОРОНПРОМ», +. Мос�ва, март 2008 +.

3. Ци�л прое�тно-аналитичес�их сессий «Про+рамма под+отов�и
прое�тных �оманд ОАО «Вертолеты России» (Мастер �оман-
дной ор+анизации)», +. Мос�ва, апрель-сентябрь 2008 +. 

4. Конференция по теме «Система под+отов�и �адров для верто-
летной отрасли», +. Мос�ва, выстав�а HeliRussia, май 2008.

5. Прое�тно-аналитичес�ая сессия по теме «Развитие Самарс�о+о
��ста дви+ателестроительных КБ и предприятий в рам�ах Объе-
диненной дви+ателестроительной �орпорации», +. Самара, июнь
2008.

6. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Разработ�а си-
стемы �адрово+о обеспечения Объединенной дви+ателестрои-
тельной �орпорации», +. Самара, СГАУ, июль 2008.

7. Тренин+ для ТОП-менеджмента �орпорации по теме «Трени-
ров�а понимания, схематизации и системных форм мысли для
�правленцев», +. Мос�ва, ав+�ст 2008.

8. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Перспе�тивы раз-
вития производства на предприятии ОАО «Моторостроитель» в
рам�ах ОДК», +. Самара, ав+�ст 2008.

9. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Разработ�а си-
стемы �адрово+о обеспечения авиационных и вертолетострои-
тельных предприятий России», +. Казань, ав+�ст 2008.
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10. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Состояние миро-
вых финансовых рын�ов. Страте+ия и прое�ты ОАО «ОПК
«ОБОРОНПРОМ», +. Мос�ва, сентябрь 2008.

11. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Прое�тирование
�чебно-инженерно+о центра ОДК», +. Пермь, о�тябрь 2008.

12. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Разработ�а техни-
чес�о+о задания на прое�тирование системы �правления �аче-
ством», +. Мос�ва, ноябрь 2008.

13. Рабочая сессия «Прое�тирование развития Объединенной дви-
+ателестроительной �орпорации», +. Мос�ва, февраль 2009.

14. Совместная прое�тно-аналитичес�ая сессия ОАО «ОПК
«ОБОРОНПРОМ» и ОАО «Компания «С�хой» по теме «Управ-
ление прое�тами в сфере авиа и дви+ателестроения», +. Мос�ва,
март 2009.

15. Тренин+ ОАО «АК ОЗНА» по теме «Ор+анизация бережливо+о
производства», +. Самара, март 2009.

16. Прое�тный семинар по теме «Прое�тирование образователь-
ной инфрастр��т�ры Объединенной дви+ателестроительной
�орпорации», +. Пермь, апрель 2009.

17. Семинар совместно с ОАО «Компания «С�хой» по теме «Ос-
новы бережливо+о производства», +. Мос�ва, май 2009.

18. Прое�тный семинар по теме «Прое�тирование современной
финансовой системы для России», +. Мос�ва, июнь 2009.

19. Прое�тный семинар по теме «Разработ�а аванпрое�та совре-
менно+о предприятия по серийном� из+отовлению +азот�р-
бинных дви+ателей и про+раммы е+о реализации на действ�ю-
щей производственной площад�е», +. Самара, ОАО «К�знецов»,
июль 2009.

20. Совещание по теме «Направления развития информационных
техноло+ий в холдин+е ОАО «ОПК «ОБОРОНПРОМ», +. Мо-
с�ва, июль 2009.

21. Рабочее совещания по про+рамме формирования �адрово+о ре-
зерва ОАО «ОПК «ОБОРОНПРОМ», +. Ж��овс�ий, авиасалон
«МАКС-2009», ав+�ст 2009.
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22. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Корпоративный
опыт �правления прорывным прое�том по серийном� из+отов-
лению +азот�рбинных дви+ателей SaM146, ПАКФА, ГТУ110»,
+.Рыбинс�, сентябрь 2009.

23. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Разработ�а про-
+раммы реор+анизации производства на предприятиях �орпо-
рации (в�лючая «бережливое производство» и �ооперацию)
для реализации «прорывных прое�тов», +.Уфа, о�тябрь 2009.

24. Семинар-совещание по теме «Ор+анизация эффе�тивно+о про-
изводства на серийном заводе», +. Пермь, ОАО «ПМЗ», де�абрь
2009.

25. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Отбор и формиро-
вание �адрово+о резерва �орпорации», +.Мос�ва, де�абрь 2009.

26. Прое�тно-аналитичес�ая сессия «Про+рамма работ по реали-
зации страте+ии ОАО «Вертолеты России», +.Мос�ва, февраль
2010.

27. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Ор+анизация и
�правление НИР и ОКР в ОДК (в рам�ах реализации Страте-
+ии развития �орпорации)», +.Сан�т-Петерб�р+, март 2010.

28. Прое�тно-аналитичес�ий семинар «Прорывные прое�ты ОАО
«Вертолеты России» в рам�ах реализации Страте+ии развития
�орпорации», +.Казань, апрель 2010.

29. Семинар-совещание по теме «Ор+анизация работы �адровых
сл�жб предприятий в ориентации на реализацию страте+ии
ОДК», +.Мос�ва, май 2010.

30. Прое�тный семинар по теме «Обеспечение на�чно-исследова-
тельс�ими разработ�ами российс�о+о авиастроения», +.Ж��ов-
с�ий, ЦАГИ, май 2010.

31. Прое�тный семинар по теме «Развитие производственной си-
стемы на предприятиях ОДК. Опыт и проблемы внедрения
«Бережливо+о производства», +. Рыбинс�, май 2010.

32. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Про+рамма под+о-
тов�и и ор+анизации производства вертолетных дви+ателей в
России», Париж, июнь 2010.
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33. Прое�тный семинар по теме «Формирование системы �прав-
ления современным дви+ателестроительным предприятием»,
+. Самара, ОАО «К�знецов», июль 2010. 

34. Кон��рс на замещение должности Управляюще+о дире�тора
ОАО «УК «ОДК» и прое�тно-аналитичес�ий семинар «Ор+а-
низация работ системы �правления ОДК по про+рамме реали-
зации страте+ии», +. Мос�ва, сентябрь 2010. 

35. Рабочее совещание по теме «Анализ положения дел в системе
�правления ОДК», +. Мос�ва, сентябрь 2010.

36. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Про+рамма работ
по «захват�» доли мирово+о рын�а вертолетной техни�и и сер-
висно+о обсл�живания», о�тябрь 2010.

37. Совещание по теме «Развитие производственной системы �ор-
порации на основе Lean («бережливо+о производства»)», +. Мо-
с�ва, ноябрь 2010.

38. Про+рамма прое�тно-аналитичес�о+о семинара по теме «Ре-
стр��т�ризация �правляющих �омпаний «ВР» и «УК «ОДК» в
ходе �правления про+раммами и прое�тами �орпорации»,
+. Мос�ва, де�абрь 2010.

39. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Карта основных
центров техноло+ичес�их �омпетенций России», +. Мос�ва, ян-
варь 2011.

40. Прое�тная сессия по теме «Опыт инте+рации и про+раммы раз-
вития вертолетостроения и дви+ателестроительно+о �омпле�са
России», +. Казань, март 2011.

41. Первая �орпоративная ш�ола Бережливо+о производства,
+.Мос�ва, ОАО «ММП им. В.В. Чернышева», июнь 2011.

42. Прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме «Разработ�а про-
+раммы создания �орпоративной системы производственно+о
планирования и �онтроллин+а», +. Уфа, ОАО «УМПО», июнь
2011.

43. Семинар по теме «Управление человечес�им �апиталом �ор-
порации в �словиях реформирования и развития ОДК»,
+. Пермь, ОАО «ПМЗ», июль 2011.
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44. Прое�тный семинар молодежно+о �адрово+о резерва ОАО
«ОПК «ОБОРОНПРОМ» по теме «Управление инновацион-
ным развитием �орпорации» в рам�ах Перво+о межд�народ-
но+о молодежно+о промышленно+о фор�ма «Инженеры
б�д�ще+о 2011», Ир��тс�ая область, июль 2011.

45. Семинар по теме «Ор+анизация НИОКР в дивизионах ОДК и
развитие российс�ой инженерной ш�олы +азот�рбинно+о дви-
+ателестроения», +. Мос�ва, сентябрь 2011.

46. Прое�тно-аналитичес�ая сессия по теме «Ор+анизация
НИОКР в холдин+е «Вертолеты России» и развитие россий-
с�ой инженерной ш�олы вертолетостроения», +. Мос�ва, о�-
тябрь 2011.

47. Семинар по теме «Управление жизненным ци�лом изделий в
дви+ателестроении и вертолетостроении. Прое�тирование си-
стемы послепродажно+о обсл�живания», +. Е�атеринб�р+, ОАО
«УЗГА», де�абрь 2011.

48. Семинар по теме «Формирование �орпоративной системы
под+отов�и �адров. Прое�тирование инфрастр��т�ры и про-
+раммы работ �чебных центров Холдин+а», +. Мос�ва, февраль
2012. 

49. 2-я ЛИН-ш�ола ОАО ОПК «ОБОРОНПРОМ» «Прое�тирова-
ние системы развертывания бережливо+о производства на
предприятиях Холдин+а», +. Рыбинс�, ОАО «НПО «Сат�рн»,
март 2012.

50. Семинар (сессия сит�ационно+о анализа) по теме «Положение
дел и инвентаризация рес�рсов в российс�ом а+ре+атострое-
нии», +. Мос�ва, апрель 2012

51. Прое�тно-аналитичес�ая сессии по теме «Прое�ты �омпа�-
тных производственных �омпле�сов на предприятиях Хол-
дин+а», +. Пермь, ОАО «ПМЗ», июнь 2012.

52. Прое�тно-аналитичес�ая сессии по теме «Дол+осрочная стра-
те+ия Холдин+а», +. Мос�ва, июль 2012.
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