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Часть 1
Методология: как мы работаем

Как мы понимаем управление знаниями?
Термин «
правление знаниями», или «knowledge manage-

ment», — образное выражение или метафора высо�о�о 
ровня аб-
стра�ции. За этим словосочетанием н
жно видеть историчес�и
сложивш
юся систем
 работ, назначение �оторой состоит в том,
чтобы ма�симально снять с р
�оводителя необходимость �оман-
довать, при�азывать, заставлять и на�азывать за неисполнение �о-
манд и при�азов, но при этом обеспечить исполнение принятых
им решений всеми 
частни�ами �оманды, ор�анизации, исполни-
тельс�ой машины — сознательно и со знанием дела: что н
жно
сделать, �а�, в �а�ие сро�и и что должно быть исполнено.

Управление ор�анизацией по с
ти состоит в том, чтобы само-
движение людей, �оторые занимают в ней места и обеспечивают
отправление определенных ф
н�ций, было направлено т
да, �
да
треб
ется 
правленц
. Дви�ать дело они должны � поставленным
им целям! Ка� обеспечить та�ое самодвижение? 

Всем понятен нехитрый армейс�ий принцип: «Не можешь —
на
чим, не хочешь — заставим!» Заставить, �ажется мно�им, проще
все�о, но вот добиться понимания и исполнения при та�ом под-
ходе даже в 
словиях армейс�ой дисциплины не все�да возможно.
За невыполнимостью попыто� «заставить» начинается прямое
манип
лирование, физичес�ое давление на людей, а далее и бес-
предел. Что 
ж �оворить о бизнесе, прое�тно-�онстр
�торс�их раз-
работ�ах, эффе�тивной ор�анизации производства и прочих видах
деятельности, �оторые треб
ют от 
частни�ов творчес�о�о отно-
шения, инициативы, личной заинтересованности в пол
чении об-
ще�о рез
льтата! Люди в этих сферах деятельности не стан
т
терпеть т
пое �омандование. Они самостоятельно должны решить,
�а� б
д
т действовать по схемам, �оторые им предла�ает р
�ово-
дитель. Следовательно, их н
жно 
бедить в осмысленности, перс-
пе�тивности и достижимости поставленных целей. 



Монополию на способы и средства 
беждения в последнее
время захватили пиарщи�и, политтехноло�и, психотехни�и. Но их
средства направлены на изменение поведения людей безотноси-
тельно � деятельности. И имеют они 
спех преим
щественно 

 мар�иналов, а та�же 
 «сирых и 
бо�их». Системе 
правления и ее
а�ентам н
жны схемы, понятия, до�азательства, анало�и, опытные
данные и прочие �онстр
�ции, принадлежащие � действительно-
сти, обобщенно имен
емой «знание о деятельности». И даже самой
эффе�тивной психотехни�ой т
т не обойтись.

Управлять знанием �а� та�овым — это все равно что 
правлять
молот�ами, пилами и р
бан�ами. Это инстр
менты деятельности
плотни�а, и они 
потребляются мастером для выполнения оп-
ределенных видов работ. Точно та� же и знания выполняют ф
н-
�цию инстр
ментов для проведения определенных видов интел-
ле�т
альных работ, в частности 
правленчес�их. При помощи и
посредством та�их инстр
ментов, �а� знания, люди на
чились

правлять др
�ими людьми. 

Ита�, 
правление знаниями есть 
�азание на особый 
правлен-
чес�ий подход и соответств
ющий набор инстр
ментов, способов 
и техноло�ичес�их процессов, обеспечивающих разработ�
 и пере-
дач
 исполнительс�им машинам та�их понятий, схем ор�анизации
деятельности, правил и операциональных норм, �оторые обеспечат
необходимые 
правленц
 «самодвижения» исполнителей.

Можно �оворить, что 
правление посредством знаний — это та�ое
изменение схем и представлений, движ
щих людьми в ор�анизации,
�оторое меняет деятельность ор�анизации в целом, задает новые тех-
ноло�ии 
правления, превращая ее в целе
стремленн
ю систем
, т.е.
систем
, направленн
ю на достижение целей 
правленца.

Как это работает?
Принципы устройства управления знаниями

Необходимо различать та�ие инстр
менты мышления, �а� то-
пи�а и ло�и�а. Топи�а (от �речес�о�о «топос» — место) — специ-
альная техни�а пространственной ор�анизации мышления и по-
нимания, а та�же ор�анизованное на ее основе мыслительное про-
странство. На�лядн
ю модель топи�и может дать одна из опций
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PowerPoint, а именно, «сортировщи� слайдов». Она позволяет вы-
вести на э�ран все слайды в малом масштабе, но одновременно. И
мы можем сраз
 (или сим
льтанно) 
видеть все �лючевые тезисы
предстояще�о сообщения. Мыслит тот, �то в ходе длительных тре-
нирово� приобрел способность выделить и собрать фра�менты со-
держания разных слайдов-э�ранов в необходим
ю ем
 �онстр
�-
цию для достижения поставленной цели. По с
ти дела это и есть
работа мыслительно�о �онстр
ирования �а� та�овая. 

Само имя «топи�а» от византийс�их мыслителей пол
чил один
из те�стов в составе «Ор�анона» Аристотеля. Ор�аноном они на-
звали �орп
с предписаний для ор�анизации работы мышления,
или «ор
дий познания истины», �а� то�да �оворили. А «Топи�а»
Аристотеля с
ть инстр
мент для систематизации �орп
са этих
самых ор
дий, да и собственных представлений мыслителя.

Топи�ой н
жно владеть для то�о, чтобы быть способным по-
нимать и мыслить. Ло�и�а — др
�ой набор инстр
ментов. Это
�орп
с правил, разработанных человечеством для то�о, чтобы
выс�азывать мысли и передавать их др
�им людям в те�стах (или
дис�
рсивно).

Назначение топи�и и ло�и�и состоит в том, чтобы сл
жить по-
строению целевых, рассчитанных на пол
чение определенных
прод
�тов и рез
льтатов действий.

Содержание темы, �отор
ю мы рас�рываем, выстроено по
определенной топи�е. Ее можно ле��о ре�онстр
ировать, выделив
из послед
юще�о те�ста все использ
емые нами схемы и располо-
жив их на большом столе или вывесив на дос�е (а это более десят�а
схем). Но для разворачивания и описания этих схем в те�сте мы
должны следовать правилам ло�и�и и изла�ать их ле�енды после-
довательно в та�ой очередности:

— визитная �арточ�а �орпорации, �де мы применяем и отрабаты-
ваем техноло�ии 
правления знаниями (УЗ); 

— наша позиция; 

— основы методоло�ии УЗ;

— описание базовых схем и техничес�их 
стройств, с помощью
�оторых мы ор�аниз
ем работы по УЗ;

О методе управления знаниями8



— техноло�ии массово�о применения УЗ;

— типичный сл
чай (�ейс) применения техноло�ий УЗ;

— принципы работы с людьми в 
словиях УЗ.

Кому и зачем нужно управлять знаниями? 

Визитная �арточ�а: ОАО «ОПК Оборонпром». Компания соз-
дана в 2002 �. �а� мно�опрофильная промышленная �р
ппа в об-
ласти машиностроения и высо�их техноло�ий (http://oboron-
prom.ru/show.cgi?/corporation/about/strat.htm).

По рейтин�
 РА «Э�сперт»-400 наша �орпорация в 2009 �. зани-
мала 33-е место среди 400 �р
пнейших �омпаний России и первое
место по объемам выр
ч�и среди машиностроительных �омпаний
(137 млрд р
б.). В 2010 �. мы 
силили свои позиции, дости�н
в вы-
р
ч�и в объеме 192 млрд р
б. В соответствии со страте�ией разви-
тия �омпании в 2015 �. планир
ется дости�н
ть объема выр
ч�и 
в размере более 500 млрд р
б. 

Цитата из интервью �ендире�тора ОАО «ОПК Оборонпром»
А. Г. Ре
са теле�анал
 РБК:

«…наш лоз
н�: “Управление знаниями является основным про-
изводственным процессом в �орпорации”. Это не ш
т�и и не по-
желания — это реалии. Для нас и Корпоративный 
ниверситет, 
и работа с �адрами, и �он�
рсы на р
�оводящие должности, �ото-
рые мы проводим, — это единая цепоч�а. Пос�оль�
 сейчас обра-
зовательная проблемати�а, проблемати�а под�отов�и �адров,
проблемати�а 
правления знаниями — это тот �люч, �оторый до-
лжен позволить нам достичь амбициозных целей…»

Позиция и цели
Не н
жно везде, �де попало, применять УЗ. Эти техноло�ии ра-

ботают толь�о при решении задач определенно�о масштаба. Для
решения инженерной задачи достаточно при�ласить �рамотно�о
инженера. А вот для решения задач инте�рации машиностроитель-
ных отраслей, �оторые двадцать лет не пол
чали перспе�тивных
заданий, были фа�тичес�и раз�раблены и медленно де�радиро-
вали, без УЗ не обойтись.
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Здесь н
жны люди, �оторые смо�
т проанализировать сит
ацию,
работая в схемах мно�их знаний. Н
жны люди, �оторые способны
предвидеть перспе�тивы рын�а и определить линей�
 прорывных
прое�тов. Н
жны �рамотные разработчи�и про�рамм развития.
Н
жны люди, способные ор�анизовать содержательн
ю �омм
ни-
�ацию профессионалов из разных сфер деятельности и собрать из
различных представлений та�
ю �онстр
�цию, �отор
ю прим
т 
� исполнению все 
частни�и совместных работ. Та�их людей не та�
мно�о на рын�е тр
да. Их ценят. Поэтом
 желательно найти и «до-
�отовить» их вн
три �омпании. А они 
 нас есть. И, далее, н
жно ра-
з
мно и систематичес�и ор�анизовать их взаимодействие в движении
� поставленным целям. Ка� по�азывает опыт мировых лидеров в УЗ
— «Дженерал эле�три�», «Моторола», «Бритиш петроле
м» и др.,
та�ая форма ор�анизации работает и дает рез
льтат. 

При ор�анизации работ по УЗ система 
правления �р
пной
�орпорацией ожидает решения дв
х �р
пных проблем:

— 
становление единообразия на всех предприятиях для эффе�-
тивной �ооперации, нормиров�а и �онтроль деятельности ие-
рархированных систем 
правления;

— подтя�ивание всех подразделений и специалистов до 
ровня
л
чших.

Множество др
�их, частных в данном сл
чае проблем б
д
т ре-
шаться по сопричастности.

Еще раз подчер�нем, что для обеспечения надежной деятель-
ности, например, мало�о частно�о предприятия не треб
ется УЗ;
для ор�анизации работ в ф
н�циональной системе 
правления
(по А. Файолю) та�же нет н
жды в УЗ, если вы можете �рамотно
расставить профессионалов по отдельным ф
н�циям: техноло�и,
продажни�и, финансисты, снабженцы и пр. И толь�о в сл
чае 
с большими ор�анизационно-техничес�ими системами (БОТС;
термин принадлежит Р. А�офф
) без �правления знаниями 
же не
обойтись.

Поле деятельности управляющего знаниями
Та�ова и наша �орпорация. В ее составе есть прое�тно-�он-

стр
�торс�ие подразделения, есть специализированные заводы,
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заводы о�ончательной сбор�и, испытательные центры и т. д. Этот
�омпле�с не может нормально ф
н�ционировать и развиваться без
аде�ватной системы 
правления, имеющей �артин
 цело�о. 

Схема 1. Схема объекта системы управления

Процессы, ор�аниз�емые в рам�ах �орпорации:

— Процесс (ци�л) жизни прод
�тов (изделий) деятельности �ор-
порации. 

— Процессы 
потребления изделий: сервис, ТО, ремонт и про-
дление сро�а сл
жбы (ци�ла жизни). 

— Продажи (летно�о часа), передача изделий за�азчи�
.

— Сбор�а изделий для за�азчи�а.

— Постав�а а�ре�атов для сбор�и.

— Ло�исти�а поставо�.

— Из�отовление а�ре�атов. 

— Механичес�ая обработ�а, 
прочнение, по�рытия.

— За�отовительное производство, литье. 
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— Прое�тно-�онстр
�торс�ие разработ�и, из�отовление моде-
лей и образцов, испытание демонстраторов, сертифи�ация из-
делий.

— Из�отовление, создание и поис� материалов для изделий.

— Отработ�а и испытание �онстр
�тивных элементов изделий.

— Создание и испытание систем 
правления работой изделий.

— Из
чение потребительс�их предпочтений � изделию (мар�етин�). 

— Поис� принципиально новых �онстр
�ций дви�ателей и лета-
тельных аппаратов (ЛА).

— Из
чение «за�онов жизни» материалов, �онстр
�ций, систем

правления, сфер 
потребления изделий.

— Поис�, отбор и под�отов�а �адрово�о резерва.

Ф�н�ции УЗ в �орпорации: 

— Топ-менеджмент
 треб
ется �артина поля деятельности.

— Захват рын�ов треб
ет понимания за�онов ци�ла жизни наших
изделий.

— Управляющим прое�тами необходимо понимание перспе�тив
рын�а.

— Совершенствование производственной системы (ТПС, ТОС 
и др.) треб
ет а�тивно�о обмена опытом.

— НИР и ОКР невозможно ор�анизовать толь�о �а� обеспечи-
вающие производство, пос�оль�
 именно в этой сфере соз-
даются идеи инноваций и перманентной модернизации. 

— Кадровый резерв не должен 
читься на ошиб�ах опытных, но
расти в прое�тировании собственных �оризонтов. 

Методология: исторические формы

Простейший, но и самый надежный способ приобретения не-
обходимых знаний — об
чение 
 мастера-наставни�а. Найди мастера,
�оторый владеет интерес
ющими тебя се�ретами, добейся права
стать е�о 
чени�ом, проживи рядом с ним семь лет (средневе�о-
вый �анон) и, возможно, тебе 
дастся стать мастером не х
же. 
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Система под�отов�и с переносом опыта появляется в сил
 то�о,
что мастеров на всех желающих чем
-либо на
читься не хватает.
Метод работы мастера н
жно описать, превратить в нормативное
предписание, инстр
�цию, свод правил, изложить дост
пным
язы�ом в 
чебни�е, а � 
чебни�
 приставить преподавателя. Сде-
лать и по�азать преподаватель не может, но разъяснить �ое-что из
опыта по 
чебни�
 — обязан. Та� создавались и росли инстит
ты
высше�о образования, �оторые се�одня 
же 
тратили свое доми-
нир
ющее положение на рын�е выращивания специальных �ом-
петенций. 

Большие ор�техничес�ие системы развивают новые сферы дея-
тельности, создают новые прод
�ты для новых рын�ов �ораздо бы-
стрее, чем �онсервир
ющая опыт система образования может
поставить им соответств
ющих специалистов. В этой нише сфор-
мировались и на не�оторое время обосновались �онсалтин�овые
�р
ппы, работающие на �лобальные �омпании (см.: П. Ди�сон
«Фабри�и мысли»). Обособление сферы �онсалтин�а происходило
на основе на�опленных баз данных по рез
льтатам работы со мно-
�ими и разными �лиентами. Собственно, �онсалтин�овые �омпа-
нии и вводят понятие об 
правлении знаниями, для то�о чтобы
систематизировать и обобщать на�апливаемый опыт прорывных
разработо� для пояснения и передачи �лиентам.

Мы работаем по схемам, �а� принято �оворить, след
юще�о по-
�оления — 
правления знаниями в рам�ах Корпоративно�о 
ни-
верситета. Они разрабатывались �р
пными �орпорациями для
преодоления зависимости от традиционных систем под�отов�и 
и 
сл
� �онсалтин�овых �омпаний. Л
чшие из известных — Кор-
поративные 
ниверситеты �орпораций «Дженерал эле�три�» (соз-
дал и лично р
�оводил им �лава �орпорации Дж. Уэлч) и «Бритиш
петроле
м» (опыт описан в �ни�е К.Коллисона и Дж.Парселла
«Учитесь летать»). 

Основная задача Корпоративно�о 
ниверситета — это не об
-
чение сотр
дни�ов �орпорации, �а� считают мно�ие, но поис�
опытных и знающих людей, �оторые �отовы поделиться опытом,
и людей, �оторые стремятся этот опыт освоить. Мы называем их
«�адровый резерв». Треб
ются специальные формы ор�анизации
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совместных работ этих людей (см. ниже), а та�же специальные тех-
ни�и схематизации и зна�отехничес�ой работы, без �оторых ни
«снять» опыт, ни 
па�овать, ни передать, ни 
потребить е�о на
новом месте попрост
 невозможно. 

Методология: техники схематизации
«Мысль изреченная есть ложь!» (Ф. Тютчев). Чтобы 
правлять

знаниями, н
жны прежде все�о схемы — носители мысли, а не
те�сты, �оторые 
добнее использовать для со�рытия мыслей. Тот,
�то не владеет техни�ой схематизации, — не мыслит.

Авторы данной работы — 
чени�и Г. П. Щедровиц�о�о (см.
www.fondgp.ru). Эта российс�ая ш�ола методоло�ии особое вни-
мание 
деляла вопросам схематизации мысли и действия.

«Схемы, в отличие от словесных те�стов, есть та специфичес�ая
форма, �оторая позволяет строить и ос
ществлять стр
�т
рно-си-
стемное мышление» (Г. П. Щедровиц�ий).

Н
жно различать, �а� миним
м, нес�оль�о типов схем: 

— полезные для всех мнемосхемы, например поп
лярные �арты
памяти;

— схемы для виз
ализации процессов: диа�раммы, �рафи�и и про-
чие �рафемы, �оторые 
па�ованы в Exel, Visio и множество др
-
�их про�рамм.

В нашей работе основные ф
н�ции выполняют два типа схем: 

— объе�тно-онтоло�ичес�ие (частный сл
чай �оторых — схемы
идеальных объе�тов);

— ор�анизационно-деятельностные (типа дорожных зна�ов).

На объе�тно-онтоло�ичес�их схемах мы должны изображать

стройство наших объе�тов 
правления, например завода на
чно-
техничес�о�о центра, 
правляющей �омпании, системы сервис-
но�о обсл
живания техни�и, схемы захвата рын�а. Понятно, что
та�ой схематизации треб
ют толь�о объе�ты 
правления, �оторые
не «лежат на расстоянии вытян
той р
�и 
правленца»; они н
жны
там, �де движ
тся тысячи сотр
дни�ов, работают десят�и заводов
и КБ. Для 
правляюще�о малым предприятием �олле�тив сотр
д-
ни�ов все�да на �лазах. И он может «водить р
�ами» �аждо�о. Хотя
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нельзя не о�овориться и смя�чить этот тезис. Се�одня даже 
пра-
вляющий малым предприятием обязан «Think globally — act locally»
(принцип сформ
лирован величайшим мошенни�ом среди совре-
менных финансистов Май�лом Мил�еном). А это значит, что если
ты создаешь сеть по продаже пирож�ов, то должен понимать тен-
денции на мировых рын�ах зерна, тенденции перехода на здоро-
в
ю пищ
 и т.д.

Но вот если 
правленец БОТС не имеет объе�тно-онтоло�иче-
с�ой �артины своей �омпании (схемы свое�о поля деятельности
или объе�та 
правления), то он пра�тичес�и не способен прини-
мать ответственные решения.

Второй тип схем — ор�анизационно-деятельностные. По ф
н�-
ции они близ�и � дорожным зна�ам и 
�азателям, пос�оль�

точно та� же предписывают нам, �а� необходимо размышлять, 
в �а�ой последовательности н
жно действовать для то�о, чтобы
дви�аться точно � поставленным целям. 

Методология: три понятия и три типа знаний
Нормир
я 
правление знаниями, необходимо точно пред-

ставлять 
стройство механизмов, �оторыми треб
ется 
правлять.
А значит, иметь работающие понятия и схемы 
стройства знаний.
Мы, работая в традициях Мос�овс�о�о методоло�ичес�о�о �р
ж-
�а (ММК) и ш�олы Г. П. Щедровиц�о�о (см.: www.fondgp.ru/gp/bib-
lio), различаем три типа знаний в зависимости от назначения 
и сит
ации 
потребления:

— знания в деятельности;

— знания в мысли, т.е. �омм
ни�ации;

— знания, обеспечивающие понимание.

Первое понятие — знания в деятельности — обеспечивает дей-
ствия по перевод
 исходно�о материала в прод
�т. Это, �а� пра-
вило, описание процед
р и операций, �оторые треб
ется ос
щест-
вить. И привле�ается это описание все�да из прошло�о. В месте зна-
ния на схеме (см. ниже) можно 
потребить опытно�о наставни�а,
инстр
�цию пользователя, ре�онстр
�цию правила из 
чебни�а,
расчетн
ю про�рамм
, испытанный �ейс, т.е. все, что поможет вам
достичь цели. Деятельностное понятие о знании 
тверждает, что
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знанием является все, что позволяет нам действовать без ошибо�.
А вот отс
тствие знания заставляет нас дви�аться в делах методом
проб и ошибо� — рис�ованно и дол�о. 

Схема 2. Знания в деятельности

Второе понятие — знания в мысли, т.е. �омм
ни�ации. Они вы-
полняют ф
н�цию обеспечения понимания (например, вам н
жно
спросить 
 опытно�о: �а� ты это делаешь?) и ре�онстр
ировать схем

интерес
юще�о вас действия на основании е�о ответа или, высл
шав
и за�онспе�тировав схемы �онс
льтанта, переформатировать их 
в та�ие, �оторые можно б
дет использовать в своей работе.

Схема 3. Знания в мысли, т.е. коммуникации

Мы обмениваемся те�стами, а для то�о чтобы выделить со-
держание понято�о, польз
емся метате�стами — задаем вопросы
на понимание и ждем ответа-
точнения. Это треб
ется в боль-
шинстве рабочих сит
аций. Например, �онстр
�торы �оворят, что
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новый прод
�т б
дет �отов � испытаниям и сертифи�ации через
два �ода. А финансисты им в ответ: если через �од мы этот прод
�т
не выведем на рыно�, то и разрабатывать е�о не н
жно — �он�
-
ренты опередят. В рез
льтате обмена метате�стами должен быть
найден �онстр
�тивный выход из сит
ации — например, со�ра-
щение сро�ов разработ�и за счет �ооперации и привлечения до-
полнительных рес
рсов.

Третье понятие 
�азывает на знания, обеспечивающие переход
от понимания � �онстр
�тивной мыслительной работе по измене-
нию объе�тов оперирования и 
правления, � работе по созиданию
ново�о. 

Схема 4. Устройство работы понимания

Мы задаем вопросы по разным аспе�там поведения наше�о
объе�та оперирования («�а� это работает?»), схватываем в зна�ах
и схемах е�о различные проявления и пытаемся выстроить та�ие
схемы, �оторые позволят нам принять понятные и прозрачные ре-
шения для ор�анизации действий исполнителей. Третий тип по-
нятия о знании — это движение в схемах в попыт�ах ответить на
вопросы: «�а� это 
строено?» и «�а� оно работает?»

Инженерия знаний. Общее понятие
и типология форм работы со знаниями в корпорации

Историчес�и сложилось нес�оль�о принципиально разных
подходов � овладению необходимыми средствами и инстр
мен-
тами ор�анизации интелле�т
альных работ, а та�же � содержанию
под�отов�и. 
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Например: 

«Дайте людям возможность пол
чить проверенные знания —
пройти целев
ю под�отов�
 
 опытных �онс
льтантов, преподава-
телей и тренеров». 

«На
читься чем
-либо можно толь�о 
 мастера свое�о дела, �о-
торый захочет и сможет стать вашим �о
чем». 

«Знания н
жны нам толь�о то�да, �о�да мы попадаем в не-
штатн
ю (проблемн
ю, аварийн
ю) сит
ацию и вын
ждены бы-
стро соображать и действовать, т.е. ис�ать и вырабатывать знания
по ход
 дела».

Для то�о чтобы отвечать на возни�ающие в �аждом из подходов
вопросы и разобраться с обозначенными позициями, необходимо
иметь соответств
ющ
ю типоло�ию форм работы со знаниями.

Для решения этой задачи мы разработали план�арт
 «Типы
работ со знаниями в �орпорации». Разные типы работ связаны в
стр
�т
ре процесса 
правления знаниями. Разворачивается план-
�арта на �ортеже схем. За исходн
ю точ�
 мы принимаем сит
а-
цию прихода в �орпорацию ново�о р
�оводителя или — более
простая сит
ация — разработ�
 ор�анизационно�о прое�та инте-
�рации множества предприятий в �орпорацию. Хара�теризовать
та�
ю сит
ацию образно можно �а� не
правляем
ю или «верхи не
мо�
т — низы не хотят». У ново�о р
�оводства есть  своеобразные
домашние за�отов�и из предыд
ще�о опыта, но нет работающих
схем и �отовых работать в них людей. Сит
ацию н
жно зафи�си-
ровать �а� проблемн
ю и сформ
лировать проблем
 отс
тствия
схем и планов работ по реор�анизации, а та�же �оманды испол-
нителей (см. раздел «Фазы и этапы техноло�ичес�о�о процесса

правления знаниями в схемах �онтрольных р
бежей»).

На схеме 5 обозначены два 
словных предприятия, символизи-
р
ющих множество предприятий �орпорации, �аждое из �оторых
представлено в дв
х состояниях — с
ществ
ющее и должное. С
-
ществ
ющее — это то, �оторое р
�оводство �орпорации, да и р
-
�оводство само�о предприятия не 
довлетворяет, а должное — это
то, � �отором
 они хотели бы прийти. 

Кадровый резерв по определению есть люди (специально под-
�отовленная �оманда), от �оторых р
�оводство ожидает эффе�-
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тивных действий по переход
 от сит
ации 1 � сит
ации 2. Др
�ими
словами, �адровый резерв н
жен толь�о то�да и толь�о там, �де мы
не можем изменить положение дел, пола�аясь толь�о на с
ще-
ств
ющ
ю систем
 
правления и работающих в ней людей. 

Схема 5. Назначение кадрового резерва

В пра�ти�е 
правления известно нес�оль�о способов, с по-
мощью �оторых можно решить задач
, не прибе�ая � формирова-
нию �р
ппы �адрово�о резерва. Это способы, �оторые предпо-
ла�ают рассмотрение сит
ации на предприятии �а� разрывной
(�о�да известные нам варианты решения недостаточны для то�о,
чтобы пол
чить треб
емый рез
льтат, и мы понимаем, че�о нам не
хватает) или затр
днения (�о�да 
 нас нет способа решения, � дел

мы прист
пить не можем, но знаем, что та�ие способы �де-то с
-
ществ
ют и ими можно воспользоваться). Здесь заметим, чтобы
верн
ться � этой теме дальше, что резерв нам треб
ется толь�о в
сит
ации проблемы, т.е. �о�да ни один из известных нам способов
снятия разрыва или затр
днения больше не работает. Но по�а оста-
новимся толь�о на них.

Способ первый, авторитетный и поп
лярный среди тех, �то еще
помнит, �а� работала машина Минавиапрома, назовем е�о «при-
�азное 
правление». Ка� это работает? Есть в 
правляемой системе
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отдельные недостат�и — неважно, затр
днения, разрывы или про-
блемы; мы издаем при�аз, назначаем исполнителей и ждем отче-
тов об изменении положения дел. Ино�да и се�одня этот способ
может сработать. Но ред�о. Возможности и о�раничения при�аз-
но�о 
правления определяются прозрачностью схем принятия ре-
шений и ор�анизации деятельности для исполнителей, а та�же
�отовностью самих исполнителей � соответств
ющем
 действию.
Понятно, что в нашей сит
ации (процессы перемен, непрозрач-
ность деятельности, отс
тствие специалистов необходимой �ва-
лифи�ации) большинство при�азов повисают в возд
хе, �а�ие бы
мощные системы �онтроллин�а мы ни создавали.

Второй способ снятия разрывов и затр
днений использ
ют 
те р
�оводители, �оторые 
же разочаровались в эффе�тивности
при�азно�о 
правления. Называется он «привлечение л
чше�о ми-
рово�о опыта». По форме это при�лашение �онс
льтантов, ре�р
-
теров и тренеров, �оторые �отовы в �орот�ие сро�и и за раз
мные
день�и позна�омить вас с обобщенными схемами работы  сотен
л
чших в мире предприятий, ор�анизаций и �орпораций и «заар-
�анить» (headhunting) их л
чших специалистов. Вам поп
лярно
расс�аж
т, �а� добились 
спеха «Тойота», «Боин�», «Дженерал
эле�три�», с�оль�о �лиентов 
 «Ма��инзи» и «Прайсов» и �а�ова
история побед 
 менеджеров, выставивших себя на рыно� тр
да.
Возможно пол
чить информацию о том, что может посл
жить об-
разцом. О�раничение: само�о образца вы не 
видите, но попадете
в информационн
ю, психоло�ичес�
ю и даже физичес�
ю зави-
симость от �онс
льтантов. Дело в том, что сит
ация 
 ваше�о пред-
приятия совершенно особая, люди с иными ценностями и мен-
талитетом — здесь др
�ая история, др
�ой ре�ион, др
�ой �лимат 
и т.п. Красивые схемы извне в большинстве своем «пролетают»
мимо ваших форм ор�анизации. 

Тор�овцы л
чшим опытом паразитир
ют на нашем 
важении 
� знанию и 
тверждают, что снабдят вас самыми свежими знаниями,
�оторые (вот здесь внимание!), если вы с
меете ими воспользо-
ваться и применить в своей ор�анизации, ради�ально ее изменят.
Правда, не 
точняется, в �а�
ю сторон
 изменят. 

В основе деятельностно�о подхода � 
правлению, в �отором
мы работаем, лежит простой принцип: знанием являются толь�о
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те понятия, схемы, модели, �оторые вы сами выработали и �оторые
меняют ваш� систем� в соответствии с поставленными вами целями.
Кстати, то, чем тор�
ют �онс
льтанты-посредни�и, появлялось на
свет в рез
льтате применения именно та�о�о подхода.

Ита�, �олле�тив сначала сопротивляется насилию извне, е�о
ломают, но через не�оторое время он «выздоравливает» и работает
по-прежнем
. Н
 а р
�оводство привы�ает � зависимости. Уж
очень �расиво все там 
 них (в тридевятом царстве — тридесятом
�ос
дарстве) 
строено. Непреодолимое влечение приводит � том
,
что система 
правления принципиально перестает мыслить само-
стоятельно и отдает свою волю в подчинение др
�им, а по с
ти
дела — �расивой �артин�е! 

Схема 6. Рутинные способы перехода к будущему

Третий способ предпола�ает опор
 на собственные силы, е�о ис-
пользование треб
ет постанов�и задачи на выращивание соб-
ственно�о �адрово�о резерва. Это хорошо всем известный обмен
опытом. 

На схеме 6 мы обозначили сит
ации, в �оторых треб
ются пе-
ремены, и нес�оль�о известных способов ор�анизации перемен.
Сит
ации остаются вниз
 схемы план�арты, а система 
правления
�лядит на них сверх
 (от�
да «видно все»). Каждый след
ющий
способ, �оторый мы обс
ждаем, лежит выше предыд
щих и на-
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правлен на совершенствование деятельности изн
три �орпорации
(анало�ия с центрами совершенствования 
 франц
зов и японс�им
«�айдзен»).

Что та�ое обмен опытом? Это сит
ация, �о�да с разных пред-
приятий мы при�лашаем для совместных работ людей, �оторые
являются специалистами свое�о дела, с
мели решить определен-
ные проблемы и мо�
т выст
пить в �ачестве образца для др
�их. 
В пра�ти�е вед
щих �омпаний, применяющих техноло�ии 
прав-
ления знаниями (см., например, К. Коллисон и Дж. Парселл «Учи-
тесь летать»), это и есть основная форма работы. Н
жно найти 
в �орпорации тех, �то л
чше др
�их 
меет делать то, что треб
ет
повсеместно�о распространения, 
бедить этих людей поделиться
опытом с др
�ими, продемонстрировать свои приемы и техни�и
(на своем предприятии, рабочем месте) и даже стать тренерами для
неопытных. Главная сложность в ор�анизации обмена опытом —
отс
тствие взаимности. Л
чшие специалисты в своем деле пред-
почитают соблюдать профессиональн
ю тайн
 или продавать себя
задоро�о.

Описания обмена опытом и параллельная �рити�а �онс
льтан-
тов и бизнес-ш�ол се�одня стали одной из поп
лярных тем та�
называемых бизнес-романов (Э. Гольдратт «Цель», Р. Иммельман
«Boss»). Мы должны 
читывать, что в описанных сит
ациях про-
изводственная стр
�т
ра и материальное обеспечение работни-
�ов 
же почти дости�ли совершенства. Остается толь�о самая
малость — раз
мно ор�анизовать деятельность и работ
 с персо-
налом. 

Исполнять при�азы и пол
чать �онс
льтации можно и н
жно
непосредственно на рабочем месте. А вот для ор�анизации пере-
носа опыта н
жно по�ин
ть рабочее место, посмотреть на свою
работ
 отстраненно, с позиции совершенств
юще�о. По�лядеть 
с этой же позиции, �а� др
�ие действ
ют на анало�ичных местах,
и выстроить схем
 переноса. В отличие от способов 1 и 2, мы
имеем здесь дело не с задачей (�о�да 
 �о�о-то есть способ реше-
ния), но с проблемой: способа решения нет ни 
 �о�о, треб
ется
проводить специальн
ю работ
 по е�о �онстр
ированию, т.е. за-
ниматься не своими производственными делами, а �а�ими-то но-
выми и непонятными — семиоти�ой, эпистемоло�ией и схемати-
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зацией. Ка�, �де и �о�да это делать, пренебре�ая должностными
обязанностями, — вопрос. Именно та�
ю возможность предоста-
вляет опытным специалистам и предъявляет требования � ним
Корпоративный 
ниверситет. 

Очень здорово, если применение на�опленно�о опыта позво-
ляет решить проблемы 
правляемости ор�анизации. В подавляю-
щем большинстве сл
чаев это�о вполне достаточно. 

Но если известные инстр
менты не срабатывают и продви-
н
ться � желаемом
 состоянию не 
дается, то н
жно переходить
� след
ющем
 
ровню и заниматься ор�анизацией �омм�ни�ации,
направленной на 
становление взаимопонимания (не п
тать 
с работой модератора и тем более фасилитатора!), или � выра-
бот�е новых понятий, позволяющих эффе�тивно ор�анизовать
деятельность. Формы работы становятся с �аждым 
ровнем все
более абстра�тными и рафинированными, но это и есть именно
те формы, с �оторыми имеет дело топ-менеджер. Е�о назначе-
ние — обеспечить для своей �оманды (или �р
ппы резерва �о-
манды — д
блир
юще�о состава) та�ое понимание страте�ии,
целей и направлений деятельности, �оторое соберет е�о людей
в единое целое. 

Проблема 3 — это ор�анизация едино�о понимания сово�
пно-
сти задач и ф
н�ционализации 
правленцев в системе 
правления.
Работы по ор�анизации �омм
ни�ации и понимания нормиров�е
и ре�ламентированию не подлежат и все�да остан
тся особым вы-
ражением 
правленчес�о�о ис�
сства. 

Мы не станем останавливаться на специальной работе �он-
стр
ирования понятий, �оторая обеспечивает ор�анизатора пони-
мания. Это работа методоло�ичес�ая и философс�ая, �оторая
треб
ет особых форм ор�анизации. В Корпоративном 
ниверси-
тете ОАО «ОПК Оборонпром» мы применяем для �онстр
�тивной
ор�анизации �омм
ни�ации та�ие формы, �а� ор�анизационно-
деятельностная и�ра и прое�тный семинар. 

Оформление схем, принципов и �онцепций, на основании �о-
торых б
д
т выстраиваться след
ющие фазы и этапы в процессе

правления знаниями, подводит нас � р
беж
 3 (см. с. 29) — «Кон-
цепция оформлена». 
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Схема 7. Место работ Корпоративного университета:
перенос опыта и нормативные описания

На этом фа�тичес�и за�анчивается этап аналитичес�ой (в этом
смысле мыслительной) проработ�и проблем, и должен происхо-
дить переход от анализа � прое�тном
 �онстр
ированию. На базе
пол
ченных схем и моделей 
правленец принимает решение, в
�а�их ор�анизационно-деятельностных схемах б
дет строиться
система 
правления. 

Принятие это�о решения означает переход � ор�анизации
деятельности. Начинается �ораздо более протяженный во вре-
мени, тр
дозатратный и опирающийся на различные формы ра-
боты с людьми — под�отов�а и перепод�отов�а — процесс разра-
бот�и нормативных до�
ментов, ре�ламентир
ющих работ
 по
новым принципам и схемам. Эт
 работ
 мо�
т делать носители а�-
т
ально�о опыта деятельности (а не �онс
льтанты и в
зовс�ая про-
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фесс
ра) при 
словии их оснащения специальными техни�ами ме-
тодичес�ой работы и инстр
ментами операционально�о анализа.
Принципы нормативно�о анализа деятельности были созданы 
в нашей стране А. К. Гастевым и др
�ими, а се�одня 
чителями 
в этом деле для нас стали японцы, амери�анцы и франц
зы. 

Схема 8. Понятия нужны, чтобы сделать деятельность осмысленной

Перевод нормативно-методичес�о�о описания в предписа-
ние � деятельности есть работа, треб
ющая под�отов�и и опыта.
Образцов се�одня 
 нас пра�тичес�и нет, хотя �
льт
рные
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формы широ�о известны и дост
пны (типа PMBoK, теории
о�раничения систем, ТОС или Stage Gate Process). Мно�ие за-
р
бежные методи�и и нормативы �одятся для на нашей дея-
тельности. Приходится заниматься адаптацией, а далее ставить
проблем
 2 и все-та�и разрабатывать собственный способ. Вот
здесь понадобятся общие язы�овые формы, понятия, схемы
описаний и предписаний. На 
ровне обмена опытом это�о не
треб
ется, достаточно др
жес�о�о общения и содержательной
�омм
ни�ации. 

Параллельно разворачиваются работы по реор�анизации раз-
личных подразделений в рам�ах новой нормиров�и.

Р
беж 5 — новые нормы разработаны. Есть схемы и люди, �о-
торые позволяют �онтролировать основные процессы в ор�аниза-
ции с помощью инстр
ментов диспетчирования. 

Р
беж 6 — новые нормы работают. Это позволяет 
правленц

видеть рабочие процессы аде�ватно отраженными в информа-
ционных пото�ах (инди�ативных до�
ментах) и доверять персо-
нал
, �оторый �онтролир
ет эти процессы и �отовит сопровождаю-
щие информационные до�
менты. 

Завершая �онстр
�цию, нельзя не остановиться еще на одном
приеме — способе, без �оторо�о все предыд
щие работать не
б
д
т, е�о 
словное название — «трайбализм» — мы заимств
ем

 Рея Иммельмана. Назначение это�о способа отлично пони-
мают специалисты по бережливом
 производств
. Ка�ие бы пра-
вильные при�азы, инстр
�ции и схемы ни оп
с�ались сверх
 на
предприятие, если е�о сотр
дни�и не проявляют ежедневное

силие и стремление «сниз
» совершенствовать свою деятель-
ность, с ф
н�ционированием ниче�о не б
дет происходить. Оче-
редная волна ор�анизационных нововведений б
дет зат
хать
�аждый раз быстрее. 

Можно называть этот способ мотивацией, �орпоративной �
ль-
т
рой, воспитанием, «протезированием менталитета», а можно и
трайбализмом — с
ть дела не меняется. Чтобы люди на предприя-
тии хорошо работали, с ними н
жно постоянно работать и видеть
в них людей. 
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Фазы и этапы технологического процесса управления
знаниями в схемах контрольных рубежей

Р�беж 0 — создание новой ор�анизации или приход в ор�ани-
зацию ново�о 
правляюще�о. 

Р�беж 1 — постанов�а проблемы 
правляемости ор�анизации.
Констатация отс
тствия схем 
стройства, способов трансляции

правленчес�их решений и лояльных исполнителей в среднем
звене 
правления. 

Схема 10. Контрольные рубежи в процессе управления знаниями 

Р�беж 2 — поис� схем, способов и менеджеров, способных их
применять. Привлечение для решения этой задачи опытных спе-
циалистов в самой ор�анизации и э�спертов и �онс
льтантов вне
ее пределов. Фи�сация неаде�ватности и недостаточности до-
ст
пно�о опыта и 
правленчес�их рес
рсов.
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Р�беж 3 — ор�анизация �адрово�о резерва (ищ
щих сотр
дни-
�ов) для поис�овых работ по решению поставленных проблем в ре-
жиме �росс-�орпоративной �омм
ни�ации (партисипативное
планирование) и прое�тно-аналитичес�их сессий. Рез
льтатом
та�ой ор�анизации работ становятся прое�тные предложения, �он-
стр
�ции и идеи, �оторые позволяют 
правленц
 принимать не-
стандартные решения, вводить в работ
 ор�анизации новые схемы
и опираться при этом на новых людей. 

Р�беж 4 — ор�анизован переход от схем, �оторые проясняют

стройство ор�анизации и возможности ее людей, � схемам, по �о-
торым можно работать. Это та� называемые ор�анизационно-дея-
тельностные (ОД) схемы. Треб
ет проведения работ по �он�рети-
зации и проработ�е схем и нормативных предписаний в специ-
альных штабных �р
ппах. 

Р�беж 5 — разработан па�ет нормативных до�
ментов, за�реп-
ляющих новые принципы ор�анизации деятельности, норматив-
ные предписания � деятельности, проводится под�отов�а �р
пп

правленцев, �отовых и способных работать по схемам, разрабо-
танным в рам�ах �орпорации.

Р�беж 6 — ор�анизация нормально ф
н�ционир
ет по новым
схемам. Постанов�а техничес�о�о задания на непрерывное со-
вершенствование. Проблема не
правляемости, �оторая постав-
лена на р
беже 1, решена или переведена в перечень решаемых
задач. Р
�оводитель может пола�аться на работ
 диспетчерс�ой,
�оторая �онтролир
ет соответствие бизнес-процессов в ор�ани-
зации информационным пото�ам, и 
правлять ор�анизацией по
от�лонениям. 

Как мы организуем работу
в промышленных масштабах. 
Корпоративный университет в системе управления

В основе деятельности �орпорации лежит разработ�а и реали-
зация �орп
са инвестиционных про�рамм по продвижению на тра-
диционные рын�и и по захват
 новых рын�ов для перспе�тивных
типов наших изделий. Примерный состав типов работ в рам�ах ин-
вестпро�раммы дан на схеме 11.
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Схема 11. Принцип инвестиционной программы

Контроль разворачивания работ в рам�ах про�раммы ос
щест-
вляется не по сро�ам и затратам, но на основании достижения
определенных финансовых и ор�анизационных �онтрольных р
-
бежей (stage — gate).

Схема 12. Stage Gate Process (по Роберту Куперу)
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Устройство инвестиционной про�раммы, �оторая должна раз-
ворачиваться на протяжении десятилетий, не может определяться
методом проб и ошибо� и треб
ет ор�анизации работ в системах
знания, на ма�етах и моделях-демонстраторах, чтобы ма�симально
снизить все возможные (расчетные) рис�и.

Для обеспечения этой работы необходимо �ропотливо собирать
(в бан�ах данных и на др
�их эффе�тивных носителях — б
ма�е,
белой дос�е и т.д.): 

— методы — нормативные предписания;

— предметные (на �он�ретных типах идеальных объе�тов) си-
стемы знания.

Отдельно ор�аниз�ются работы с людьми — носителями знаний,
методов и опыта, сообществами носителей предметно-профес-
сиональных знаний о деятельности, образовательными 
чрежде-
ниями — на�опителями и хранителями людей — носителей
методов, систем знаний и опыта, а та�же с рын�ом тр
да. 

Для ор�анизации деятельности и связывания знаний и людей
должны применяться специальные формы �омм
ни�ации, тран-
сляции и передачи опыта. В ядре этих форм лежит элементарная
сит
ация ор�анизации любой деятельности: ответственный —
опытный (знающий) — стажер. Она же обеспечивает выращива-
ние новых носителей опыта и знаний.

Схема 13. Ядерная ситуация управления знаниями

Управление знаниями в этих рам�ах возможно с использова-
нием множества хорошо известных форм ор�анизации — беседы,

Часть 1. Методология: как мы работаем 31



сообщения, дис�
ссии, ле�ции, методоло�ичес�ий семинар,
прое�тный семинар, прое�тно-аналитичес�ая сессия, ОДИ.

Но есть и предпочтительные для решения наших задач формы. 

Назначение и взаимосвязь различных форм
организации в системе работ по УЗ

На план�арте (схема 14) различены три слоя ор�анизации работ.
Нижний слой — те�
щее ф
н�ционирование. Это то, что в �орпо-
рации делается, но специально, в формах знания не рефле�тир
-
ется. То, что подлежит разбор�е и 
правлению в методоло�ичес�ой
рефле�сии, обозначено 
ровнем выше.

Первый слой — это место, �де проводятся работы по обеспече-
нию действ
ющих 
правленцев схемами и способами принятия
решений. 

Второй слой — отбор и под�отов�а людей, �оторые должны ис-
полнять принимаемые решения. 

Третий слой — разработ�а понятий, схем, систем знания и спо-
собов, обеспечивающих под�отов�
 людей и принятие решений

правленцами.

Использ
я намеченные различения, можно выделить три сце-
нария и три типа форм, по �оторым ор�аниз
ются работы Корпо-
ративно�о 
ниверситета.

Первый сценарий — поис� и разработ�а «интелле�т
альных про-
тезов» для лиц, принимающих решения (ЛПР). Эти работы мо�
т
разворачиваться в традиционных ле�ционно-�онс�льтационных фор-
мах и строиться на основе понятий, схем и способов, �оторые 
с-
пешные 
правленцы выработали в ходе предыд
щей пра�ти�и. В
�ачестве прод
�та и рез
льтата работ по этом
 сценарию предпо-
ла�ается выращивание из �р
ппы сл
чайно собранных людей �о-
манды единомышленни�ов. Можно �оворить та�же о завоевании
авторитета и реальных властных полномочий в рам�ах наличной
административной стр
�т
ры. Если имеющихся схем и представ-
лений 
правленц
 достаточно для решения возни�ающих вопро-
сов и проблем, то на этом сценарии (и соответств
ющем типе
ор�анизации работ) можно остановиться.
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Второй сценарий — отбор и выделение 
правленчес�о�о ре-
зерва. Этот сценарий использ
ется, �о�да в известном нам опыте
нет способов решения задач, �оторые стоят перед 
правленцем.
Инте�рация машиностроительной отрасли — задача заведомо

ни�альная по сложности. Способов, по�азавших реализ
емость
и пра�тичность, 
 нас нет. В этой сит
ации н
жно фи�сировать
проблемные сит
ации и разворачивать работы по �онстр
ирова-
нию необходимых способов и �отовых работать в них людей.
Здесь мы применяем та�ой инстр
мент, �а� прое�тно-аналити-
чес�ая сессия (ПАС) — собираем специалистов, имеющих непо-
средственное отношение � проблемной сит
ации, и по
специальной техноло�ии решения проблем ор�аниз
ем �олле�-
тивное мыследействование. Корпоративный 
ниверситет берет
на себя разработ�
 ор�прое�та сессии и проведение �олле�тива

частни�ов по этапам и фазам �р
пповой и общей �омм
ни�а-
ции. Те люди, �оторые в ходе работ на ПАС по�азывают стрем-
ление и способность работать в проблемных 
злах, пол
чают
та�
ю возможность. Они занимают те 
част�и, �де возни�ли соо-
тветств
ющие затр
днения.

В рез
льтате проведения работ по втором
 сценарию можно по-
л
чить новый способ решения проблем и владеющих им людей.
Понятно, что по первом
 сценарию работают толь�о «домашние
за�отов�и».

Третий сценарий — целевая работа на формирование �адрово�о
резерва (не п
тать с 
правленчес�им!) По форме ор�анизации это
сессия передачи опыта (СПО). Все 
частни�и анализир
ют опыт
своей работы, пытаются донести е�о до др
�их и зафи�сировать в
работающих понятиях и сопоставимых схемах, а затем на этой ос-
нове определить возможные места и формы 
потребления выде-
ленно�о опыта 
 себя на предприятии, в ор�анизации. СПО
строится 
же не во�р
� проблемы, но во�р
� своеобразной точ�и
роста, �де 
частни�и делятся знанием «�а� это сделать». 

В рез
льтате проведения СПО формир
ется �адровый резерв —
�р
ппа людей, �оторые прошли через общие мероприятия, приоб-
щились � определенным системам знания, но по�а не �отовы �
смене мест. 

Часть 1. Методология: как мы работаем 33



Особня�ом в этой типоло�ии стоит прое�тный семинар — работа
по селе�ции и �онстр
ированию новых понятий и схем, на базе
�оторых можно проводить ПАСы и СПО. Это специальная работа,
� �оторой привле�ается 
з�ий �р
� специалистов, происходит вн
-
три Корпоративно�о 
ниверситета силами разработчи�ов ор�-
прое�тов ПАС и СПО с привлечением мирово�о опыта.

Схема 14. Типология работ по управлению знаниями
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Работа организатора коммуникации
по конструированию понятий, планкарт
и организационноIдеятельностных схем

Принятые в Корпоративном 
ниверситете формы ор�анизации
работ предпола�ают, что та�ой объе�т, �а� знание, не может рас-
сматриваться �а� вещь, �отор
ю можно передать, на�опить, �
пить
и т.д. Знание, �оторое 
потребляется специалистами в деле, треб
ет
рассмотрения с позиций деятельностно�о подхода. Знание — опре-
деленное место и ф
н�ция в пра�тичес�ой деятельности. Знание
— это то, что позволяет специалист
 действовать безошибочно. 

Основным и постоянным для нас является непростой вопрос:
�а� добиться 
правляемости ор�анизаций, состоящих из десят�ов
тысяч людей, разбросанных на о�ромных расстояниях и занятых
разными типами деятельности?

Ло�альная система &правления находится на расстоянии вытя-
н
той р
�и 
правленца, �о�да он может дотян
ться до �аждо�о
члена ор�анизации и применить при�аз-прин
ждение, мотивацию
и др
�ие инстр
менты прямо�о действия. Традиционные инстр
-
менты для ло�альных систем: дисциплина, верти�аль власти, мо-
тивация. 

Сетевая система &правления треб
ется для ор�анизаций, �оторые
по размерам и �оличеств
 процессов-задач превосходят возмож-
ности вытян
той р
�и. Управленц
 необходимы инстр
менты не-
прямо�о действия: семиотичес�ое 
правление, �орпоративная
�
льт
ра, об
чающаяся �орпорация, сеть �росс-�орпоративных
�омм
ни�аций, пришедшая на место административной иерархии.
Мы применяем стр
�т
р
 и механизмы ор�анизации �омм
ни�а-
ции, соответств
ющие 
стройств
 �орпорации. Они пронизывают
ее систем
 
правления и рабочее тело (объе�т 
правления), обес-
печивают топ-менеджерам возможность �онтроля и 
правления
производственными процессами, не при�азывая, но создавая и
транслир
я общее знание (понимание) то�о, что, �а� и �о�да
должно быть сделано. 

В �ачестве прототипа мы использ
ем принципы и схемы та� на-
зываемо�о партисипативно�о планирования, �оторые проработал
и представил в �ни�е «Планирование б
д
ще�о �орпорации»
(1975) Рассел А�офф.
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Примеры 
спешной реализации этой схемы и соответств
ющих
принципов дают Дже� Уэлч — мно�олетний р
�оводитель �орпо-
рации «Дженерал эле�три�», вошедший в трой�
 л
чших мене-
джеров ХХ в. (см. е�о мно�очисленные �ни�и), и Карлос Гон,
обеспечивший в свое время слияние �орпораций «Рено» и «Нис-
сан» (подробное описание дано в �ни�е «Гражданин мира»).

Схема 15. Партисипативное планирование (по Р. Акоффу)

Принципиальные схемы организации коммуникации 
по управлению знаниями на ПАС

Основная и вед
щая для нас форма ор�анизации — ПАС, сло-
жившаяся в ходе двадцатилетней пра�ти�и проведения подобно�о
типа работ. 

Вед
щая �оманда (знающих) представляет свои наработ�и и
выст
пает в ф
н�ции �р
ппы прорыва. Представители др
�их �о-
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манд (от предприятий �орпорации) выполняют ф
н�ции техниче-
с�о�о а
дита разработ�и, а э�сперты — ф
н�ции сопоставления
принимаемых решений с наил
чшим мировым опытом. Команды
работают на разработ�
 и �рити�
 предложений, исходя из собст-
венных задач и возможностей. 

Схема 16. Организация коммуникации на ПАС

Начинается рабочий процесс (схема 17) с постанов�и техниче-
с�о�о задания р
�оводством. Далее работы разворачиваются со�-
ласно стандартным операциональным процед
рам. Эти работы
происходят «на верста�е» и представляют собой по с
ти дела сме-
тывание — пра�тичес�
ю смет�
 (ан�лоязычный анало� sharpness).
Участни�и �олле�тивных работ из дост
пно�о им множества ин-
стр
ментов для мыслительной работы собирают та�ой набор —
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способ, �оторый позволяет решить поставленн
ю в данной �он-
�ретной сит
ации задач
 или сформ
лировать проблем
, если на-
лично�о инстр
ментария и испытанных способов о�азывается
недостаточно. 

Сит
ации, �о�да н
жно в�лючать смет�
, постоянно возни�ают

 работающих специалистов. Опытные понимают, что они должны
делать, и настойчиво повторяют попыт�и решить задач
 — найти
и подобрать необходимые инстр
менты и способ их 
потребления.
Неопытные просят о помощи или беспомощно отст
пают. Кстати,
одна из излюбленных опций 
потребления смет�и опытными в
том и состоит, чтобы совершить своеобразный прыжо� в сторон

с направления прежне�о следа, �оторый делается зайцем для ма-
с�иров�и своей лёж�и (из словаря бывалых охотни�ов), и оставить
прежней дистанцию межд
 собой и неопытным, �оняющимся за
помощью.

Схема 17. Принципиальная планкарта 
потока создания ценности на ПАС

У остальных 
частни�ов при та�ой форме ор�анизации поя-
вляется возможность пол
чить точ�
 отсчета для 
точнения
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собственных предложений и схем и в�лючиться в �олле�тивные
разработ�и. 

Дальнейшая работа в �р
ппах направлена на обс
ждение выде-
ленных затр
днений, разрывов и проблем. Она позволяет перейти
� работе в прое�тном подходе и определить, �а�ие решения н
жны
для то�о, чтобы обойти выделенные проблемы. 

Трансляция результатов проделанных работ
Для то�о чтобы понимать принципы ор�анизации работ в Кор-

поративном 
ниверситете ОАО «ОПК Оборонпром», необходимо
обозначить их место в рам�ах историчес�ой типоло�ии форм и ме-
тодов под�отов�и 
правленцев (схема 18).

Вниз
 схемы обозначен сл
чай, �оторый в типоло�ию не 
�ла-
дывается. Это индивид
ализированное выращивание или под�о-
тов�а (царс�их особ и аристо�ратов), �отор
ю се�одня принято
называть «тьюторство». Наиболее известный сл
чай — Але�сандр
Вели�ий и е�о тьютор Аристотель.

Схема разделена на две �олон�и: правая обозначает место для
историчес�и развивающихся и 
сложняющихся форм ор�аниза-
ции производства, левая — место для историчес�и развивающихся
и 
сложняющихся по своей особой трае�тории форм ор�анизации
под�отов�и.

Первый историчес�ий тип форм ор�анизации под�отов�и в си-
стеме образования — инстр
ментальное оснащение. Обеспечивали
е�о 
ниверситетс�ие профессора и мастера политехничес�их ш�ол.
Здесь были с�онцентрированы люди, занятые обновлением и тран-
сляцией на�опленных человечеством форм мысли и ор�анизации
деятельности. (Университеты появились не для обеспечения н
жд
нарождавшейся �р
пной инд
стрии, а �а� инстит
т трансляции
�
льт
ры.) Ст
денты, их освоившие, выст
пали про�рессорами по
отношению � работавшим то�да формам ор�анизации производ-
ства — цехам ремесленни�ов, ман
фа�т
рам и �р
пным техноло-
�изированным предприятиям. Пол
ченное образование и инже-
нерная под�отов�а позволяли понимать 
стройство производства,
ставить цели и ор�анизовывать работ
 большо�о числа людей.
Можно с�азать, что основания систем 
правления производством
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и соответств
ющие знания за�ладываются со�ласно данном
 тип

в системе образования. Очевидно, что этот тип ор�анизации под-
�отов�и и по сей день остается наиболее массовым и еще дол�о
б
дет продолжать свое с
ществование, теперь 
же выполняя ф
н-
�ции озна�омления ст
денчес�о�о пото�а с историей, азами и на-
чальными навы�ами различных специальностей.

Схема 18. Типология форм подготовки управленцев

Второй тип — обобщение и на�опление опыта 
правленчес�ой
мыследеятельности. С�ладывается в первой половине ХХ в.
прежде все�о в ш�олах бизнеса — 
чебных заведениях, пришедших
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на смен
 
ниверситетам и призванных ли�видировать 
правлен-
чес�
ю без�рамотность 
з�их специалистов, появление �оторых
было проди�товано 
�л
блением разделения тр
да и �ооперации
в промышленности.

Развивают работ
 с содержанием преподаватели ш�ол бизнеса
и �онсалтин�овые �омпании, сосредоточивающие и продающие

правленцам эффе�тивные схемы принятия решений и ор�аниза-
ции 
правления.

В формах ор�анизации производства происходит выработ�а
сложных �орпоративных схем с финансовым эффе�том, не свя-
занным напрям
ю с производственной эффе�тивностью �омпа-
нии (слияния и по�лощения). С�ладываются транснациональные
�орпорации, ор�аниз
ющие свою деятельность в различных ре-
�ионах с целью минимизации издерже� и захвата новых рын�ов
(приближения � рыночным ожиданиям). 

Происходит оборачивание в отношениях сфер производства и
образования. Ш�олы бизнеса и �онсалтин�овые �омпании не вы-
ращивают �адры 
правленцев, но работают по техничес�им зада-
ниям �омпаний и �орпораций. Отт
да же они пол
чают основной
�адровый рес
рс — носителей опыта 
правленчес�ой мыследея-
тельности и содержание под�отов�и, или �ейсы, — сл
чаи приня-
тия 
правленчес�их решений, о�азавшие заметное влияние на
развитие производства.

Фо�
с разработ�и про�рамм развития смещается из сферы об-
разования в сфер
 �орпоративно�о 
правления, а системы 
прав-
ления �орпорациями о�азываются в знаниевой зависимости от
�онсалтин�овых �омпаний.

Третий тип — 
правление знаниями в �р
пных �орпорациях —
с�ладывается �а� имманентный, или встроенный, механизм раз-
вития системы 
правления �орпорацией. 

Он предпола�ает оснащение 
правленцев системными фор-
мами мысли и техни�ами схематизации, специальные формы �ом-
м
ни�ации для 
па�ов�и и переноса опыта, направленность на
под�отов�
 �адрово�о резерва, стажеров, �оторые «дышат в спин
»
ЛПР и �отовы в любой момент их заменить.
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Схема 19. История работ по сопровождению практики принятия решений
в ОАО «ОПК Оборонпром» знаниями и подготовленными людьми

Разворачиваются работы по схемам 
правления знаниями не в
специалных 
чебных заведениях, но вн
три �орпорации, в формах
сит
ационных анализов, прое�тных семинаров, прое�тно-анали-
тичес�их сессий по решению �он�ретных разрывов, затр
днений
и проблем в те�
щей деятельности и в работах по определению
страте�ичес�их перспе�тив. 

Отличия содержания и ор�анизации работ в Корпоративном

ниверситете от др
�их форм под�отов�и и образования:

— селе�ция и отбор 
частни�ов мероприятий, а не фронтальная
педа�о�и�а по принцип
 «
чить всех всем
»; 

О методе управления знаниями42



— решение не 
чебных, но а�т
альных по сит
ации задач и про-
блем;

— выделение и передача способа деятельности;

— �онстр
ирование понятий, схем и систем знания;

— работа в средствах системомыследеятельностной (СМД) схема-
тизации и эпистемотехни�и.
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Часть 2
Практика. Два примера наших разработок:
ОАО «Вертолеты России» и ОАО «Объединенная
двигателестроительная корпорация»

Под 
правлением ОАО «ОПК Оборонпром» находятся две из
�р
пнейших машиностроительных �орпораций России. Ор�ани-
з
я работ
 по �онсолидации а�тивов вертолетостроения и дви�а-
телестроения, мы были вын
ждены дви�аться, �онтролир
я
одновременно два процесса перемен. Хотя та�ое раздвоение соз-
дает дополнительные тр
дности, но дает 
ни�альные преим
ще-
ства и возможности для р
�оводителя, чьи 
правленчес�ие тех-
ноло�ии построены на принципах 
правления знаниями. Чтобы
использовать предоставленные нам преим
щества, пра�тичес�и
все мероприятия Корпоративно�о 
ниверситета мы проводили по
близ�им темам и совместно с менеджерами и специалистами вер-
толетно�о и дви�ателестроительно�о холдин�ов. По �а�им-то на-
правлениям в опережающем режиме работали вертолетчи�и, по
др
�им — дви�ателестроители. Но опыт обс
ждений и пол
ченные
схемы ор�анизации работ в �аждой сит
ации становились общим
достоянием и помо�али в работе и тем, и др
�им. 

В этом разделе представлены два примера развертывания работ,
за счет �оторых появлялись и становились нашим достоянием
новые 
правленчес�ие инстр
менты, форсировали процесс при-
нятия решений. Обозначим 
�р
пненные этапы и вехи отдельно
по �аждой �орпорации. 

Смена схем объектов в процессах управления 
реорганизацией ОАО «Вертолеты России» 

Сит&ация, проблемы и задачи 

Историчес�и российс�ая вертолетостроительная отрасль раз-
вивалась ци�лами со�ласно про�раммам расширения и обновле-
ния вертолетно�о пар�а страны. После распада СССР отрасль
распалась на обособленные предприятия, и было значительно сни-



жено производство. В целях развития отечественно�о машино-
строения в соответствии с У�азами Президента Российс�ой Феде-
рации от 29 ноября 2004 �. №1481, от 11 ав�
ста 2007 �. №1038 под

правлением ОАО «ОПК Оборонпром» сформирована инте�риро-
ванная стр
�т
ра предприятий — разработчи�ов и производите-
лей вертолетной техни�и.

Се�одня вертолетостроение эффе�тивно использ
ет на
чно-
техничес�ий потенциал (инженерно-�онстр
�торс�ие ш�олы ми-
рово�о 
ровня) в процессе формирования перспе�тивно�о
модельно�о ряда. Сложившиеся в советс�ое время инженерные
ш�олы М.Л. Миля и Н.И. Камова обеспечивают отрасли приори-
тетные позиции на мировом рын�е. Отставание наблюдается не 
в техничес�ой области (здесь на�опленный задел может и должен
обеспечить дол�осрочное превосходство), а в сфере неэффе�тив-
ных бизнес-решений. 

Основное назначение создаваемо�о холдин�а ОАО «Вертолеты
России» — сформировать эффе�тивный бизнес в вертолетострое-
нии на базе имеюще�ося ба�ажа на
чно-техничес�о�о опыта. 

В апреле 2011 �. определены три этапа преобразования инте-
�рир
емых предприятий, входящих в холдин�, и соответственно
три типа схем объе�тов, с �оторыми мы работали в процессе 
прав-
ления реор�анизацией �орпорации: 

— этап инте�рации и анти�ризисных мероприятий; 

— этап рестр
�т
ризации под востребованный модельный ряд 
и со�ласованные прод
�товые про�раммы; 

— этап системной реор�анизации по принципам 
правления жиз-
ненным ци�лом изделий, в том числе создание центров техно-
ло�ичес�их �омпетенций и современной �лобальной сети
послепродажно�о обсл
живания. 

Корпоративная интеграция и антикризисные мероприятия 
22–24 ноября 2007 �. была проведена первая прое�тно-анали-

тичес�ая сессия «Разработ�а техничес�о�о задания на прое�т ин-
те�рации вертолетной отрасли России» (ор�анизационный прое�т
ОАО «Вертолеты России»). 
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На сессии прис
тствовали р
�оводители и вед
щие специали-
сты по след
ющим направлениям:

— мар�етин�овая полити�а, 

— перспе�тивы прое�тно-�онстр
�торс�их разработо� и исследо-
ваний, 

— ре�онстр
�ция производственной платформы, 

— �адровая полити�а, 

— финансовая полити�а. 

Рез
льтатом �онстр
�тивных дис�
ссий была определена стра-
те�ичес�ая про�рамма развития холдин�а: 

— сформировать �он�
рентоспособн
ю, высо�орентабельн
ю и
саморазвивающ
юся вертолетостроительн
ю �омпанию; 

— переориентировать бизнес с продажи изделия на продаж
 жиз-
ненно�о ци�ла; 

Схема 20. Поле деятельности ОАО «Вертолеты России» в 2007 г.
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— модернизировать диверсифицированный и �он�
рентоспособ-
ный модельный ряд (создать нов
ю прод
�тов
ю линей�
 в вер-
толетной отасли); 

— наладить инте�рацию и �ооперацию с мировыми лидерами; 

— обновить систем
 послепродажно�о обсл
живания и сервисн
ю
сеть.

По ито�ам сессии была сформирована 
правленчес�ая �оманда
холдин�а и назначены р
�оводители 
правляющей �омпании ОАО
«Вертолеты России».

Реструктуризация под востребованный модельный ряд 
и согласованные продуктовые программы 

На мировых рын�ах 
спешно работают наши �он�
ренты — ев-
ропейс�ие и амери�анс�ие производители вертолетной техни�и.
Мы из
чили мировой опыт инте�рации и перехода � 
правлению
про�раммами.

С ноября по январь 2008 �. по нашем
 за�аз
 �онс
льтанты из
�омпании «Роланд Бер�ер» под�отовили анализ состояния рын�а
вертолетной техни�и и опыт ор�анизации деятельности мировых
лидеров. В марте 2008 �. они представили нам примерн
ю после-
довательность ша�ов по переход
 � современным формам дея-
тельности и соответств
ющ
ю административн
ю стр
�т
р

(схема 21).

Для анализа сит
ации и решения задачи перехода �орпора-
ции � 
правлению по про�раммам мы ор�анизовали и провели в
июне — сентябре 2008 �. ци�л из трех прое�тно-аналитичес�их
сессий, �оторые внешне вы�лядели �а� 
чебные мероприятия.
Через сессии прошли более 50 
частни�ов: р
�оводители хол-
дин�а и е�о отдельных предприятий, а та�же (и это самое �лав-
ное) �оманды разработчи�ов основных прод
�товых про�рамм
(Ми-28 НЭ, Ми-8М, Ка-62, Ми-38, Ми-34, Ка-226). В ито�е мы
пол
чили подробн
ю сит
ационн
ю �артин
 хара�теристи�и ве-
д
щих �онстр
�торов и менеджеров, а та�же позна�омили со-
тр
дни�ов 
даленных подразделений и предприятий для общения
и обмена опытом.
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Схема 21. Эволюция организационной структуры 
ОАО «Вертолеты России»

Для 
беждения опытных менеджеров �орпорации в преим
ще-
ствах про�раммно-прое�тно�о 
правления по схеме 
правления
знаниями 14 марта 2009 �. мы ор�анизовали прое�тный семинар.
Основным до�ладчи�ом был М.А.По�осян, �оторый поделился
опытом использования про�рамм разработ�и и вывода на рыно�
самолета SSJ («С
хой с
перджет»). 

Рез
льтаты первых дв
х этапов реор�анизации �орпорации:

1. Модельный ряд, отвечающий требованиям рын�а. Анализ те�
-
щих про�рамм, составивших прое�т «МКО»; оцен�а людей, реа-
лиз
ющих эти про�раммы, позволили сформировать модельный
ряд холдин�а и тем самым сосредоточить рес
рсы КБ на пер-
спе�тивных про�раммах и обеспечить их финансирование.

2. Переход � про�раммно-прое�тном
 метод
 на предприятиях
холдин�а (КБ + серийные заводы).

3. Гр
ппа �адрово�о резерва – люди, способные занять �лючевые
позиции в прое�тах развития �орпорации. Ито�ом про�раммы
«МКО» были соответств
ющие �адровые решения.
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Схема 22 (из отчета компании «Роланд Бергер»; март 2008)

На пути к системной реорганизации и выходу на IPO
Первый этап преобразований пра�тичес�и завершен. В 2010–

2011 ��. обс
ждаются и реализ
ются схемы, прое�ты и про�раммы
работ второ�о этапа. 

19–20 февраля 2010 �. мы провели прое�тно-аналитичес�
ю сес-
сию по теме «Реализация страте�ии ОАО “Вертолеты России”», а
1–2 апреля 2010 �. в Казани прошла сессия по теме: «Прорывные
прое�ты ОАО “Вертолеты России”». 

На этих мероприятиях была отработана принципиальная план-
�арта (схема 23) основных направлений и «
з�их мест» в деятель-
ности �орпорации.

Реализация про�рамм ОАО «Вертолеты России» и ли�видация
«
з�их мест» в деятельности �орпорации треб
ют создания цен-
тров техноло�ичес�ой �омпетенции. Каждый центр предпола�ает
ло�ализацию особой формы ор�анизации (вирт
альные, по про-
д
�там, по техноло�иям, в привяз�е � предприятиям) и системы

правления. Создан центр �омпетенции по цветном
 литью (ОАО
ААК «Про�ресс»), в настоящее время а�тивно создаются центры
�омпетенции «Лопастное производство», «Прое�тирование и про-
изводство ред
�торов и трансмиссий». 
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Схема 23. Основные направления и «узкие места» 
в деятельности корпорации

Типичный пример отработ�и принципов и схем 
правления по
про�раммам — прое�тно-аналитичес�ий семинар по теме: «Ре-
стр
�т
ризация 
правляющих �омпаний “ВР” и “ОДК” в ходе

правления про�раммами и прое�тами �орпорации» (10–12 де-
�абря 2010 �.). Семинар проводился с целью под�отов�и �адрово�о
резерва �орпораций. На мероприятии �оманды разработчи�ов по
про�раммам «Ми-171М» и «ЦТК “Цветное литье”» при непосред-
ственном 
частии р
�оводителей 
правляющих �омпаний отраба-
тывали схемы ор�анизации работ по про�раммам для выхода на
прое�тный �омитет «Оборонпрома» (схема 24).

Цели и задачи ПАС:

— Анализ сит
ации, 
правление прое�тами и про�раммами на
примере прое�тов ОАО «Вертолеты России» (Ми-171М) и ОАО
«ОДК» («ЦТК “Цветное литье”»).
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— Разработ�а техничес�их заданий по ор�анизации деятельности

правляющих �омпаний, обеспечивающей реализацию про-
�рамм и прое�тов.

— Испытание техноло�ий переноса опыта и 
правления знаниями
в ходе прое�тно-аналитичес�их разработо� по темам, а�т
аль-
ным для дв
х холдин�ов.

— Трениров�а �адрово�о резерва �орпорации на примере реше-
ния нестандартных 
правленчес�их, финансовых и техничес�их
задач.

Схема 24. Перекрестное обсуждение принципов 
и схем управления программами

Ито�и семинара:

— Внесены изменения в систем
 
правления холдин�ом «Верто-
леты России» в части 
правления �лючевыми про�раммами (в
перв
ю очередь про�раммой Ми-171М). Оно вынесено на 
ро-
вень 
правляющей �омпании, а р
�оводители этих про�рамм
пол
чили стат
с заместителей �енерально�о дире�тора 
пра-
вляющей �омпании холдин�а:

— Обозначены основные принципы 
правления про�раммами 
и требования � их р
�оводителям. 

Новые схемы ор�анизации бизнеса в холдин�е треб
ют под�о-
тов�и людей с соответств
ющей формой мысли.
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Миссия вертолетостроительно�о холдин�а, �а� она видится 
в апреле 2011 �.: 

1. За�репиться на мировом рын�е вертолетной техни�и в �ачестве
признанно�о и�ро�а мирово�о рын�а (15% рын�а � 2015 �.).

2. Перейти от продажи изделия � продаже жизненно�о ци�ла.

Ключевые �омпетенции российс�о�о вертолетостроения:

— Системная инте�рация по жизненном
 ци�л
 изделия.

— R&D (НИОКР).

— Нес
щая система (в�лючая лопасти).

— Трансмиссия.

— Финальная сбор�а. 

— Послепродажное обсл
живание, вплоть до 
тилизации.

Новая схема ор�анизации бизнеса в холдин�е треб
ет новой
�енерации людей.

Мы заходим на новый вито� развития вертолетостроительной от-
расли России, �оторая б
дет расти за счет потребностей в обновле-
нии с
ществ
юще�о пар�а и вып
с�а новых моделей. Необходимость
перевоор
жения вертолетно�о пар�а Российс�ой армии, а та�же ра-
ст
щий спрос на рын�ах Индии и Китая обеспечит �р
пные �ос
-
дарственные за�азы вплоть до 2020 �.

Идет под�отов�а �орпорации � IPO на вед
щих мировых фон-
довых площад�ах и а�тивная проработ�а предложений и сцена-
риев разворачивания работ по дальнейшей системной реор�ани-
зации �орпорации. 

Смена схем объектов в управлении реорганизацией 
ОАО «Объединенная двигателестроительная корпорация»

Сит&ация, проблемы и задачи

Мы выделяем след
ющие этапы и, соответственно, типы объе�-
тов в процессе реор�анизации �орпорации:

— �орпоративная инте�рация и анти�ризисные мероприятия;

— рестр
�т
ризация под востребованный модельный ряд и со�ла-
сованные производственные про�раммы;
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— системная реор�анизация по дивизионном
 
стройств
, 
прав-
лению ци�лом жизни изделия, 
правлению по про�раммам 
и созданию сети ЦТК. 

Первый этап пра�тичес�и завершен. Се�одня обс
ждаются 
и реализ
ются схемы, прое�ты и про�раммы работ по втором

этап
 — системной реор�анизации �орпорации. 

Корпоративная интеграция и антикризисные мероприятия 
ОАО «Объединенная дви�ателестроительная �орпорация» —

вед
щая российс�ая промышленная �р
ппа по производств

дви�ателей для авиации, ра�ет-носителей, эле�троэнер�ети�и и
�азопере�ач�и сформирована во исполнение У�аза Президен-
та Российс�ой Федерации от 16 апреля 2008 �. №497 и распоряже-
ния Правительства Российс�ой Федерации от 04 о�тября 2008 �.
№1446-р. ОАО «ОДК» — инте�ратор авиадви�ателестроительной
отрасли России — образовано в 2008 �. �а� 100%-ая дочерняя �ом-
пания �орпорации ОАО «ОПК Оборонпром».

К момент
 передачи в издательство этой работы (апрель 2011 �.)
процесс �онсолидации а�тивов дви�ателестроения России пра�-
тичес�и завершен. В рез
льтате под 
правлением УК «ОДК» о�а-
зался �он�ломерат КБ, заводов и прочих предприятий. Система

правления �орпорацией 
с�оренно проходит п
ть, по �отором

шли �он�
ренты, � ор�анизации э�ономичес�и эффе�тивной дея-
тельности, но, естественно, со своей специфи�ой. 

6–8 февраля 2009 �. задача превращения �он�ломерата в �ло-
бальн
ю �орпорацию современно�о типа была поставлена перед
топ-менеджерами отдельных предприятий ОДК. Была сформи-
рована система 
правления. Р
�оводители вед
щих предприятий 
и КБ воз�лавили восемь рабочих �омитетов и обозначили направ-
ления движения: 

— инте�рировать отраслевые рес
рсы КБ и предприятий для вос-
производства созидательной инженерной мыследеятельности
и перехода в режим развития;

— обеспечить переход � э�ономичес�и эффе�тивном
 ф
н�-
ционированию страте�ичес�и важной отрасли по принципам
частно-�ос
дарственно�о партнерства;
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— сохранить (там, �де она есть) долю мирово�о рын�а и захватить
новые рыночные ниши в ре�ионах предпочтительно�о исполь-
зования наших изделий;

— ор�анизовать �ооперацию с вед
щими мировыми �омпаниями
в рам�ах про�рамм техничес�о�о и техноло�ичес�о�о перево-
ор
жения;

— обеспечить поис�, отбор и под�отов�
 современных 
правлен-
чес�их �адров;

— ли�видировать историчес�и сложивш
юся избыточность пло-
щадей, 
старевше�о обор
дования, незанято�о персонала. 

Схема 25. Система управления ОДК=2009

Вслед за этим последовали разработ�а и принятие перво�о ва-
рианта страте�ии УК «ОДК» (февраль — апрель 2009 �.). Прошло
два �ода. Мно�ое сделано, но системных сдвиже� по�а не произо-
шло. Управляющая �омпания �онтролир
ет сит
ацию, тренир
ет
�адровый резерв, занимается «охотой за �оловами». Но се�одня
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�орпорация по�а еще находится за пределами первой пятер�и ми-
ровых лидеров �азот
рбодви�ателестроения.

Схема 26. Место ОДК среди мировых производителей ГТД

В �онце 2010 �. р
�оводство УК «ОДК» поставило задач
 перед
вновь избранным по �он�
рс
 и назначенным на должность 
пра-
вляющим дире�тором: пересмотреть страте�ию и задать нов
ю мо-
дель 
стройства 
правляющей �омпании и �орпорации. 

С
щественно тормозит эт
 работ
 отс
тствие аде�ватных форм
мысли и методов действия 
 основных 
частни�ов этих работ. Ка�
по�азывает опыт мировых лидеров (Дже� Уэлч, К. Крапе� и др
-
�ие), начинать решение поставленной задачи н
жно с системной
ор�анизации мышления и деятельности прежде все�о топ-мене-
джеров, а дальше решать проблемы системной ор�анизации работ
в �орпорации с опорой на �адровый резерв. 
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Три подхода к решению задачи 
системной организации

С
ществ
ет множество подходов, сценариев и представлений
по повод
 то�о, �а� эт
 работ
 можно проделать. Специалисты
�онфли�т
ют на прое�тном �омитете и различных оперативных
совещаниях, �де и демонстрир
ют свои позиции. Остановимся на
трех основных подходах.

Первый пред
сматривает реор�анизацию УК «ОДК» в сеть цен-
тров техноло�ичес�их �омпетенций (ЦТК). Он поддерживается
прежде все�о дире�торами заводов. Каждый из них рассматривает
свой завод �а� �л
бо� �омпетенций, на �аждом заводе они пред-
ставлены во всей полноте автономно�о зам�н
то�о производ-
ственно�о ци�ла. Дире�тор, естественно, хочет развивать свой
завод: строить новые цеха, за�
пать современное обор
дование
для создания то�о, что они называют центром �омпетенции, —
литейное, лопаточное, инстр
ментальное производство и т.д. Оче-
видно, что на этом основании (дележ инвестиций) межд
 дире�-
торами и 
правляющей �омпанией постоянно происходят
�онфли�ты.

Второй подход пред
сматривает переход � дивизиональной
стр
�т
ре и озв
чивается вот 
же нес�оль�о лет. Этот подход
строится на принципе 
�р
пнения — переходе от пол
тора десят�а
предприятий � пяти дивизионам, что должно 
л
чшить 
правляе-
мость и помочь сбросить балласт. Но и здесь есть серьезные осно-
вания для вн
три�орпоративных �онфли�тов. Например, �аждый
завод имеет свою про�рамм
 производства ГТУ («дойные �оровы»)
и не стремится передать их в ведение энер�етичес�о�о дивизиона.
Наши заводы — по с
ти автар�ные хозяйства, и 
вод 
 них надеж-
ных источни�ов дохода (�оторые они с та�им тр
дом создавали
все предыд
щие �оды) поставит мно�их в сложное финансовое по-
ложение.

Третий подход — переход � 
правлению �орпорацией по про-
�раммам и прое�там. Ка� реор�анизовать систем
 
правления �ор-
порации по этой схеме, тоже по�а непонятно. Но 
же ясно, что
при�репление про�рамм � заводам и, соответственно, назначение
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дире�тора завода р
�оводителем про�раммы па�
бно с�азывается
на про�раммах, пос�оль�
 происходит перераспределение средств
в польз
 интересов завода. Наши �он�
ренты давно 
же та� не ра-
ботают. 

Достаточно перечислять; понятно, о чем идет речь. Для то�о
чтобы разобраться в этой сит
ации и пол
чить основания для при-
нятия решений, необходимы аде�ватные средства и способы. 
В частности, для начала н
жно пол
чить рабочее понятие о ЦТК в
машиностроении (прежде все�о различить завод и ЦТК), разо-
браться с принципами дивизионально�о 
стройства (�де и в �а�их

словиях они мо�
т сработать), обс
дить проблемы ор�анизации
работ в рам�ах прорывных и др
�их про�рамм ОДК, разобраться с
та� называемой техноло�ичес�ой платформой и на ф
ндаменте
взаимопонимания верн
ться � обс
ждению подходов и строитель-
ств
 новой модели системы 
правления ОДК и � соответств
ю-
щем
 
точнению страте�ии �орпорации. 

Попыт�и решать обозначенные по с
ти дела семиоти�о-эписте-
моло�ичес�ие проблемы на оператив�ах — а мы их во множестве
наблюдаем — рез
льтата не имеют, во-первых, из-за недостат�а вре-
мени для �л
бо�о�о обс
ждения и рефле�сивно�о анализа форм
мысли 
частни�ов, во-вторых, из-за отс
тствия 
 
частни�ов необ-
ходимых техничес�их средств интелле�т
альной работы. Вопросы
остаются. Можно передать эт
 работ
 зар
бежным �онс
льтантам.
Корпорация та� и делает. Наш за�аз на разработ�
 страте�ии и «до-
рожной �арты» решения проблем исполняет �омпания «Роланд
Бер�ер». Опыт по�азывает, что не�оторые обобщающие схемы и ме-
тоды ор�анизации работ мы можем взять 
 �онс
льтантов и исполь-
зовать в собственной работе. 

Есть еще один выход — воспользоваться схемами ор�анизации
работ, �оторые в мире �лобальных �орпораций называются «Кор-
поративный 
ниверситет». Это отнюдь не означает при�лашение
посл
шать «м
др
ю професс
р
»; способов решения стоящих
перед нами задач ни 
 �о�о нет! Это означает стать 
мнее нам
самим, т.е. «собраться всем миром» — объединить опытных, �а-
дровый резерв, представителей др
�их продвин
тых �орпораций
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и, работая по нормам ор�анизации �олле�тивных интелле�т
аль-
ных работ, попробовать решить задачи. 

Конструирование модели корпорации
(картины целого) на перспективу

Ка� пол
чить ис�ом
ю �онстр
�цию? Ка� разработать �арт

�омпетенций �азот
рбинно�о дви�ателестроения? Можно строить
та�
ю �арт
 по частям наших изделий: валы, лопат�и, дис�и и т.д.
Но при та�ом подходе мы немин
емо придем � матрице специали-
заций: один завод (или цех) делает дис�и, др
�ой — валы, а �омпе-
тенции остан
тся в �леточ�е вн
три матрицы, вытащить их отт
да
весьма проблематично. 

Констр
�цию н
жно делать на базе понятий — �онстр
�тивов,
прототипов — схем и моделей 
стройства мировых лидеров, при-
чем мыслить при этом системно. А чтобы выйти � прое�тной �он-
стр
�ции, в �оторой на базе страте�ичес�их принципов и идей
б
дет со�ласовано ф
н�ционирование частей в составе ново�о 
цело�о, н
жно проделать эт
 работ
 не в �абинете «�то сможет —
отзовись», но по правилам партисипативно�о планирования
(Р. А�офф), т.е. с 
частием тех, �то б
дет исполнять принятые ре-
шения и создавать прод
манные �онстр
�ции. 

В �онстр
�ции н
жно использовать опыт GE (1993–2003), PW
(1993–2000), Turbomeca и др
�их мировых лидеров, �оторо�о на-
�опилось в течение вот 
же более 20 лет, �о�да они стали дви�аться
от �он�ломератов � системам. Но се�одня мы можем воспользо-
ваться нашим �атастрофичес�им отставанием, не повторять ч
жие
ошиб�и, а сраз
 выходить на дости�н
тые ими ор�анизационные и
техноло�ичес�ие р
бежи. 

Один подход — перенос опыта: подробно рассмотреть отдель-
ные 
спешные решения, принятые в разное время по разным ас-
пе�там деятельности л
чших �омпаний, — бережливое мышление,
центры техноло�ичес�о�о совершенства, система ППО и попы-
таться их заимствовать. Конс
льтанты предла�ают свои 
сл
�и по
мно�им отдельным вопросам. Но цело�о они нам не дад
т ни�о�да,
пос�оль�
 они сами е�о не видят, т.�. оно находится 
 р
�оводите-
лей системы 
правления! 
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Др
�ой подход — прое�тирование по прототипам: выстроить на
примере сложившихся среди мировых лидеров инфрастр
�т
р 
и цепоче� создания стоимости системн
ю (целостн
ю) модель
высо�отехноло�ичной машиностроительной �омпании. Те части
системы, �оторые 
 нас имеются (КБ, заводы), н
жно реор�ани-
зовывать в рам�ах про�рамм поддержания ф
н�ционирования.
Те части, �оторые 
 нас отс
тств
ют, — инфрастр
�т
ра финансо-
вых 
сл
�, система поддерж�и потребителей техни�и, система рас-
пределенных ОКР, сеть центров техничес�о�о совершенства,
система работы с персоналом и 
правления знаниями — необхо-
димо создавать заново, на свободной территории в рам�ах про-
�рамм развития.

Схема 27. Карта приоритетных компетенций
и инновационных программ для ОДК

Преим
щество — возможность сохранения наших приоритет-
ных �омпетенций (НИОКР), эффе�тивная рестр
�т
ризация. 
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Недостато� — сопротивление р
�оводителей автар�ных пред-
приятий, мыслящих в схемах промышленно�о производства.

Проблема — отс
тствие �орп
са 
правленцев для ор�анизации
новых направлений деятельности. 

Схема 28. Базовые компетенции газотурбинного 
двигателестроения

Целевые страте�ичес�ие ориентиры ОДК (на базе прое�тных
�онстр
�ций):

— Обеспечение страте�ичес�ой независимости российс�ой авиа-
�осмичес�ой отрасли.

— Процесс: ор�анизация финансовой инфрастр��т�ры для форми-
рования стабильно�о, дол�осрочно�о денежно�о пото�а. 

— Проведение �омпле�са работ по 
держанию традиционных
рын�ов и захвата новых рыночных ниш (система MRO).
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— Ор�анизация прое�тно-�онстр
�торс�их и на
чно-исследова-
тельс�их работ (R&D), продвижение прорывных прое�тов �ор-
порации, развитие инженерной мысли и выращивание ново�о
по�оления разработчи�ов �азот
рбинной техни�и.

– Переход на работ
 по принципам бережливо�о мышления.

– Специализация и эффе�тивная �ооперация предприятий �ор-
порации (manufacturing). 
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Часть 3. Работа над инструментами. 
Понятие компетенции в машиностроении

Понятийная катастрофа
Эт
 метафор
 ввел в обиход лет двадцать назад С. В. Попов

(«Ид
т по России реформы») для обозначения фантомов, с
еве-
рий и прочих идолов сознания, �оторые, с подачи систем средне�о
и высше�о образования, фа�тичес�и о��
пировали сознание со-
ветс�их людей. Сбросить и�о этой о��
пации совсем непросто, а
для �реп�их р
�оводителей — почти невозможно.

В системе 
правления ОДК за прошедшие �оды в ходе мно�о-
численных дебатов 
же зафи�сировано:

— отс
тствие рабоче�о взаимопонимания по решению обозначен-
ных задач (дефицит рабочих понятий);

— отс
тствие 
 вед
щих менеджеров системно�о видения �орпо-
рации;

— отс
тствие способов работы с прототипами и их подмена по-
пыт�ой прямо�о переноса л
чше�о мирово�о опыта на непод-
�отовленн
ю почв
;

— отс
тствие способов прод
�тивной �олле�тивной мыследея-
тельности с 
частием �омпетентных (опытных) и заинтересо-
ванных (�адровый резерв) людей.

Для то�о чтобы принять решения о реор�анизации ОДК, в част-
ности решения о создании центров техноло�ичес�их �омпетенций,
н
жно чет�о понимать, что это та�ое, и иметь соответств
ющ
ю ти-
поло�ию рабочих понятий.

Формы мысли и типология рабочих понятий
Что та�ое понятие? В европейс�ой традиции мышления это

форма мысли, �оторая позволяет нам построить объе�т мысли и
сделать е�о объе�том оперирования и преобразования в идеальной
действительности мышления, а затем выйти в реальность и в
имеющемся (подходящем) материале ор�анизовать работ
 в соо-
тветствии с новой схемой объе�та. Для начала необходимо хотя бы



различать слова, формы мысли и то, что мы с помощью этих форм
мыслим.

Небольшое отст
пление. То, над чем мы сейчас должны зад
-
маться, является настольным инстр
ментом тех, �то занят интел-
ле�т
альными работами — 
правлением, прое�тированием,
�онстр
ированием, аналити�ой. Принципы и правила работы с
понятиями в истории европейс�ой мысли обс
ждали немало м
-
дрых мыслителей. Сошлемся на не�оторые тр
ды, �оторые можно
просмотреть, чтобы не быть невеждой в этой области. 

Схема 29. Слова, понятия и реальность, которую они схватывают

Со�ласно Аристотелю �аждая единичная вещь есть единство
материи и формы. Форма нематериальна, но она с
ществ
ет, на-
пример, в способе деятельности мастера, �оторый создает медный
шар. Шар есть единство вещества (меди) и формы (шаровидно-
сти), �оторая придана меди мастером. В реально с
ществ
ющем
шаре форма составляет единое целое с материалом — веществом.
Прое�тировщи�
 и �онстр
�тор
 все это должно быть понятно и
очевидно, пос�оль�
 именно та�, в специальных понятиях, �он-
стр
�тивных элементах он и работает.

Второй важный те�ст — Р. Де�арт «Расс
ждение о методе».
Де�арт сделал попыт�
 собрать и обобщить правила интелле�т
-
ально�о �онстр
ирования, чтобы работать с понятиями и �он-
стр
�тивно мыслить мо�ли не толь�о философы, но все, �ом
 это
может потребоваться.

Третий те�ст — К.Поппер «Эпистемоло�ия без познающе�о
с
бъе�та». На
�а �а� 
строена? У 
чено�о есть объе�т исследова-
ния, а с
бъе�т — сам 
ченый — строит знание о за�онах жизни
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объе�та. Поппер вслед за Аристотелем и Де�артом развивает пред-
ставление о мире содержания (анало� мира идей 
 Платона), �о-
торый с
ществ
ет автономно от реальности — объе�тов наших
исследований.

Четвертый — прозрачный и понятный те�ст Г. П. Щедровиц-
�о�о «О строении атриб
тивных знаний», оп
бли�ованный в
1957 �., �де различены определения, понятия и прочие тон�ие ин-
стр
менты интелле�т
альных работ.

К сожалению, в свое время в нашей стране сл
чилась «по-
нятийная �атастрофа»; и большинство россиян в рез
льтате ш�оль-
ной и в
зовс�ой под�отов�и мыслят в та� называемых превращен-
ных формах (понятие ввел Г. Ге�ель), т.е. «с�леивают» форм
 мысли
с материалом объе�та. Например, �оворят: «�омпетентный чело-
ве�», хотя �омпетенция есть общее понятие, � индивид
 не при-
�ладываемое. Нет �омпетентных людей; это фантом, созданный в
чистом мышлении (�а� сейчас принято �оворить, вирт
альная ре-
альность), но мо�
т быть люди, овладевшие �омпетенциями. 

Ита�, для проведения целевых �олле�тивных интелле�т
аль-
ных разработо� необходимо различать слова, формы мысли или
понятия и объе�ты размышлений, �оторые захватывают реаль-
ность нашей деятельности и помо�ают нам создавать �онстр
�ции
(вирт
альные) то�о, �а�ой реальность должна быть.

Что та�ое реальность? Это то, во что мы 
пираемся и пройти
нас�возь не можем, пос�оль�
 она материальна.

Что та�ое слова? Они мно�означны и мо�
т 
�азывать на мно-
жество понятий и объе�тов мысли. Известный пример со словом
«�оса». Что есть �оса? Это та, �оторой �осят? Или �оторая в море?
Или �оторая 
 дев
ш�и пере�ин
то через плечо? Есть слово, �о-
торое мы 
потребляем для обозначения мно�их понятий, и есть ре-
альность, �оторая в этих понятиях нами схватывается (понятие —
Begriff, по-немец�и).

Еще один пример. Передо мной сидит челове�, я на не�о �ляж
.
Затем я отверн
лся и не �ляж
, но запомнил, �а� он вы�лядит.
Меня на
чили рисовать, и я даже портрет е�о мо�
 набросать. Та�
он �а� и �де с
ществ
ет — в реальности, в моем сознании (в па-
мяти) или на портрете, �оторый я нарис
ю? А ведь, рис
я портрет,
я мо�
 неверно е�о изобразить или вообще �ари�ат
рно е�о ис�а-
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зить. Именно это и позволяет работа в понятиях: мы можем пред-
ставить реальность та�ой, �а�ой мы ее хотим видеть, а не та�ой,
�а�ова она есть на самом деле, в материале (др
�ой объе�т понятия

 немцев — Vorstellung).

Задачи исследований материалов и их сопротивления в наших
�онстр
�циях ставят 
ченые, а прое�тировщи�и создают �он-
стр
�ции то�о, что они хотят пол
чить. Им н
жно не отражать, �а�
оно есть на самом деле, а изображать то, че�о нет, и подыс�ивать
соответств
ющий материал для из�отовления.

Еще одно важное различение: правило 
потребления единич-
ных понятий и общих. В ан�лийс�ом язы�е оно задано арти�лями
the и a. The tree и a tree — �он�ретное дерево и дерево вообще. По-
нятие �омпетенции — общее и треб
ет соответств
юще�о 
потреб-
ления. В частности, в нашей стране 
потребляется нес�оль�о
объе�тов отнесения � понятию �омпетенции. Например, �оворят:
«�омпетентные ор�аны». Мы обс
ждаем �омпетенции в машино-
строении, а представители �омпетентно�о ор�ана — Министерства
промышленности и тор�овли б
д
т решать, правильно мы расс
ж-
даем или нет. Др
�ой пример — из сферы образования. В Европе
специалисты лет двадцать пытаются перейти от трансляции зна-
ний � освоению �омпетенций. (И 
 нас в стране сейчас разверн
-
лась ожесточенная дис�
ссия по повод
 ново�о ФГОСа —
федерально�о �ос
дарственно�о общеобразовательно�о стандарта,
�оторый предпола�ает переход от трансляции ш�ольни�ам зна-
ний, 
мений и навы�ов (ЗУНов) � приобретению ими �омпетен-
ций.) Что это значит? Ге�ель писал: «Ст
дент подобен п
ш�е,
�отор
ю дол�о заряжают, чтобы на э�замене она выстрелила и
осталась п
стой». Вот зачем н
жны знания. А надо бы на
чить ст
-
дента способ
 действия и �отовности е�о применять. Компетенция
— это по с
ти 
�азание на способ деятельности, �оторым н
жно
овладеть. Челове� может работать то�арем, водить автомобиль,
нырять с а�валан�ом, пры�н
ть с парашютом, залезть на с�ал
.
Компетенция с
ществ
ет отдельно от челове�а!!! А он может ее
освоить и пол
чить сертифи�ат (а затем е�о даже подтверждать).
Люди отдельно, а �омпетенции отдельно. Не�оторые люди стали
отлични�ами 
чебы, но та� ниче�о и не освоили. А вот пример из
сферы производства. Амери�анцы и франц
зы лет двадцать том

назад перешли от та�ой формы ор�анизации производства, �а�
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завод, � та�ом
, �а� центр �омпетенции (центр техноло�ичес�о�о
совершенства). Мы тоже хотим перейти, чтобы работать та� же эф-
фе�тивно, �а� они, поэтом
 должны точно понимать, что та�ое
�омпетенция в машиностроении.

Понятие компетенции в машиностроении
Центр �омпетенций (ЦК, центр техноло�ичес�их �омпетен-

ций — ЦТК) приходит на смен
 �лассичес�ом
 предприятию
(�о�да все �омпетенции собраны под одной заводс�ой �рышей) и
инфрастр
�т
рам связей предприятия с поставщи�ами (созданной
дире�тивами Госплана и отраслевых министерств СССР сети р
д-
ни�ов, заводов, КБ, НИИ). 

ЦК – это современная форма ор�анизации �оммерчес�ой,
производственной и прое�тно-�онстр
�торс�ой деятельности.
Техноло�изированное производство ориентировано на захват 
и длительное 
держание потребителя. Оно �а� бы «силой берет
спрос», потом
 и должно потребителя «посадить на и�л
». Оно ис-
польз
ет про�раммно-прое�тный подход для разворачивания тра-
диционных заводов (�оторые специализир
ются, становятся
техноло�ичес�и �иб�ими мод
лями либо исчезают), инвести-
ционных про�рамм (с ожидаемым возвратом вложенных средств в
рассчитанной дол�осрочной перспе�тиве) в целевой ориентации
на прод
�т. И этот прод
�т теперь не изделие, но 
сл
�а, �отор
ю
изделие предоставляет потребителю (например, «летный час» авиа-
дви�ателя). Для та�ой прод
�тово-инвестиционной про�раммы
безразлично, �де и �ем из�отовлен прод
�т. Важно, чтобы он ра-
ботал о�оворенные сро�и и давал о�оворенные день�и. Для под-
держ�и ф
н�ционирования та�их про�рамм возни�ают центры
различных �омпетенций (инженерных, техноло�ичес�их, фина-
нсовых), �оторые мо�
т быть разверн
ты в э�ономичес�и, �ео�ра-
фичес�и или социально-политичес�и 
добных ре�ионах мира. 

Формы организации производства
Польз
ясь введенными различениями, мы возвращаемся � по-

нятию �омпетенции в машиностроении. Для то�о чтобы построить
типоло�ию и �арт
 �омпетенций в �азот
рбинном дви�ателестрое-
нии, необходимо восстановить историчес�ий типоряд форм ор�а-
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низации производства. Начнем с предформ. Подробно они описаны
в «Капитале» Карла Мар�са. Простейшая форма — цех, �де мастер
из�отавливал определенные изделия, сохраняя в се�рете свой
метод. При ман
фа�т
рном производстве процесс из�отовления
был снят с мастера и разбит на отдельные операции, не треб
ю-
щие особо�о мастерства и производительности. 

Промышленное предприятие
Важная для нас форма ор�анизации — это промышленное пред-

приятие, �де процесс разбит на операции, �оторые выполняют ма-
шины, собранные в техноло�ичес�ие линии, что позволяет �ратно
повысить производительность. Теорети�и 
тверждают, что именно
эта форма прис
ща рыночной э�ономи�е в ее �лассичес�ом виде.
Множество предприятий, производящих однотипн
ю прод
�цию,
�он�
рир
ют межд
 собой за потребителя на свободном рын�е.
Выживают сильнейшие. Это идеальная модель, �оторая в чистом
виде не встречается. Кон�
ренция все�да была нечестной. Силь-
нейшие стремились � монополии или за�лючали �артельные со�-
лашения, чтобы ди�товать свою волю потребителям. Гос
дарство
выстраивало для «своих» предприятий таможенные ль�оты и про-
чие преференции. 

Российс�ое промышленное предприятие — это �онстр
�тор-
с�ое бюро, испытательные подразделения и серийный завод, ра-
ботающие в неразрывном единстве. В основе производства лежит
переработ�а исходно�о материала в прод
�цию.

Все остальное — система 
правления производством, продажи
и обсл
живание изделий производства, из�отовление машин и
обор
дования для производства — находится во внешней сфере и
� ор�анизации производства прямо�о отношения не имеет. Это тип
ор�анизации, хара�терный для инд
стриально�о периода (в Европе
и США XVIII–XIX в.). 

Ор�анизатор та�о�о производства должен та� наладить произ-
водство (или, �а� принято се�одня �оворить, — процесс создания
стоимости), чтобы пол
чать наибольшее �оличество прод
�ции,
соответств
ющей определенным стандартам, т.е. техни�о-та�ти-
чес�им хара�теристи�ам. Эти стандарты определяются до�ово-
рами с за�азчи�ом и лицензир
ющими ор�анами.



Схема 30. К понятию «промышленное предприятие»

Ор�анизация промышленности ос
ществлялась в СССР в
форме отраслей по одина�овом
 вид
 прод
�ции. В большинстве
отраслей народно�о хозяйства СССР, прое�тно выстроенных по
схеме единой фабри�и, соблюдались принципы специализации и
�ооперации. 

Все �омпетенции, необходимые для из�отовления прод
�ции,
прис
тств
ют вн
три та�ой ор�анизации (в том числе заведомо по-
бочные: из�отовление �ирпичей, ацетилена, резины, ш
р
пов и
т.д.). Соответств
ет она тип
 «автар�ная хозяйственная единица».
Реальный хозяин — дире�тор. Нынешние дире�тора предприятий
мыслят по этой же схеме. Поэтом
 для них словосочетание «центр
техноло�ичес�ой �омпетенции» означает создание еще одно�о но-
во�о цеха, желательно на родном заводе (с параллельной просьбой
помочь день�ами), без понимания и 
чета рамо� поля деятельно-
сти �орпорации в целом и ее вед
щих �он�
рентов. Решаются за-
дачи на 5–10 лет вперед. Видение дол�осрочных страте�ичес�их
�оризонтов для развития, соответств
ющих ци�л
 жизни ГТД
(20–40 лет), отс
тств
ет. 

Технологизированное производство
Вторая форма — техноло�изированное производство. Рост


производительности предприятий и их стремлению � 
величению
своей доли на рын�е способств
ет процесс техноло�изации, т.е. не
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простое разделение тр
да межд
 исполнителями, но замена людей
машинами, производительность �оторых в десят�и раз выше, чем

 людей. К. Мар�с писал: «Сложное техноло�изированное произ-
водство не может ждать милости от потребителя. Производство
силой берет спрос». Се�одня это работа мар�етоло�ов, ре�лами-
стов, систем послепродажно�о обсл
живания и т.д. Но понятно,
что все это было 
же 150 лет назад.

Т
т н
жно вспомнить отца на
чной ор�анизации тр
да Фреде-
ри�а Уинсло
 Тейлора. Это он анализировал, �а� работя�а Шмидт
на заводе Вифлеемс�ой стальной �омпании переносит ч
�
нные
болван�и, и рационализировал е�о действия, а затем р
�оводил
всеми движениями и отдыхом Шмидта. Производительность пе-
ренос�и последний повысил в три раза, а Тейлор за это повысил
ем
 зарплат
 на 15%. Та� появляются нормативные описания дея-
тельности, �оторые мо�
т быть отч
ждены от описанной деятель-
ности и перенесены в пространстве и времени на иной вид
деятельности и на др
�ое предприятие. В. Ленин писал о том, что
нам надо воспользоваться разработ�ами Тейлора (�а� то�да �ово-
рили, пото�онной системой) для повышения производительности
тр
да в промышленности.

В нашей стране работал Але�сей Капитонович Гастев, вели�ий
методоло� и ор�анизатор. Он создал Центральный инстит
т тр
да
(ЦИТ). В 1938 �. Гастева расстреляли, а ЦИТ был преобразован в
«Ор�авиапром» (се�одня — НИАТ). Это инстит
т, �оторый прое�-
тировал российс�ие авиазаводы, хотя автомобильные и тра�тор-
ные заводы мы по�
пали 
 амери�анцев.

К сожалению, работа по описанию и нормиров�е производст-
венных процессов была в нашей стране сверн
та. Можно дол�о
анализировать причины. Наверное, слиш�ом 
мными становились
те, �то занимался методоло�ичес�ой рефле�сией. Кроме то�о, в
стране довлела (и до сих пор ни�
да не исчезла) пролетарс�ая идео-
ло�ия: все на свете создается р
�ами рабочих и �рестьян. А то, что
�то-то должен прид
мать, �а� создавать и ор�анизовать работы по
созиданию, рассматривалось �а� менее значимая деятельность. И
теперь, �о�да наши вели�ие �онстр
�торы 
шли из жизни, мы вы-
н
ждены по�
пать любые но
-ха
 за р
бежом. Почти в �аждой от-
расли отс
тств
ет общность специалистов, транслир
ющих наши
�он�
рентные преим
щества.
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Техноло�ичес�ий тип ор�анизации общественно�о производства
дает возможность воспроизводить процесс производства в др
�ом
месте и в др
�их 
словиях по е�о описанию (know-how). Сложность
и специфи�а та�о�о производства треб
ют появления особой об-
щности профессионалов — методистов и методоло�ов, �оторым
еще и зарплат
 платить надо (одним из первых был Фредери� Уин-
сло
 Тейлор). В это описание, особенно для сложных производств,
�роме производственных операций, требований � сырью, стан�ам
и машинам должны входить �валифи�ационные требования � ра-
бочим местам (может о�азаться, что необходимых специалистов
нет, а то�да для передачи техноло�ии должно входить прое�тиро-
вание системы под�отов�и �адров), стр
�т
ра ор�анизации и

правления производством и мно�ое др
�ое. Критерием оцен�и
производства �роме �оличества прод
�ции (и прибыльности) стал
�ритерий е�о техноло�ичности, или воспроизводимости, на новом
месте, с др
�им персоналом.

Массовое техноло�изированное производство меняет требова-
ния � прод
�т
. Оно, повторим еще раз, не может ждать милости от
рын�а. Ор�анизация продаж, ремонтов и обсл
живание прод
�-
ции в�лючаются в техноло�ичес�ие цепоч�и. А в техноло�ичес�ое
описание (и в сам
 �онстр
�цию изделия) н
жно в�лючать та�же
способы э�спл
атации и 
добно�о обсл
живания произведенной
прод
�ции. Важнейшим становится понятие �ачества прод
�ции.
Оно в�лючает не толь�о инженерные хара�теристи�и изделия (на-
пример, мощность или с�орость), но и та�ие, �а� 
добство в об-
сл
живании и ремонте, дизайн, возможность использовать
изделие �а� символ социально�о положения. Требования � �аче-
ств
 изделий стали изменять производственный процесс: более
важным �ритерием оцен�и производства становится не �оличе-
ство произведенной прод
�ции, а ее �ачество. Разверн
вшееся в
70-х ��. э�оло�ичес�ое движение и энер�етичес�ий �ризис привели
� том
, что � изделиям стали применять требования 
тилизации
после использования, а � производств
 — ма�симальн
ю малоот-
ходность.

Производство в СССР было ор�анизовано в основном про-
мышленным образом, но, �лядя на Запад, мы стали называть тех-
ноло�ией стан�и, поставленные в цепоч�
 (обы�новенное произ-
водство), а �ачеством — техничес�ие стандарты изделия (соответ-
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ствие ГОСТ
). Замещение стереотипов промышленной ор�аниза-
ции словом «техноло�ия» приводило � о�ромном
 �оличеств

ошибо�, �о�да за�
пали стан�и и обор
дование, но забывали �
-
пить системы 
правления техноло�ичес�им процессом (ни�ом
 и
в �олов
 не приходило по�
пать �валифи�ацию).

Л
чший пример — АвтоВАЗ. Итальянцы описали техноло�ии
из�отовления FIAT 124, признанной на начало 70-х ��. л
чшей
массовой моделью автомобиля в Европе, и «списали» 
старевший
станочный пар� в СССР, высвободив тем самым свои прое�тно-
�онстр
�торс�ие и техноло�ичес�ие �омпетенции для создания
новых модельных рядов и параллельно захватив о�ромный рыно�.
Мы ломаемся на их старье, а они, владея инстр
ментами техноло-
�изации, продолжают «списывать» нам свои техноло�ии, сохраняя
инженерный �орп
с, занятый разработ�ами. 

Техноло�ичес�ая ор�анизация процесса производства предпо-
ла�ает:

а) обеспечение стабильно�о ф
н�ционирования основно�о про-
изводства (надежный денежный пото� от сервиса и поставо�
запчастей); 

б) воспроизводство техноло�ии в любом месте по описанию
(но
-ха
);

в) производство �ачественной прод
�ции (по мнению потре-
бителя!);

�) быстр
ю переналад�
 на др
�ой вид прод
�ции и замен
 мо-
рально 
старевше�о обор
дования, быстр
ю и безболезненн
ю

тилизацию прод
�ции.

Выполнение �омпле�са этих 
словий позволяет обозначить по-
нятие �омпетенции в машиностроении. Оно принадлежит толь�о
� формам современно�о техноло�изированно�о производства и оз-
начает �отовность специалистов транслировать �он�
рентные
преим
щества определенно�о вида деятельности и мышления, а
для это�о произвести описание деятельности, отч
ждение ее от ис-
ходно�о материала (носителя) и �онстр
ирование на этой основе
�омпле�са машин и техничес�их 
стройств, замещающих эт
 дея-
тельность и одновременно повышающих ее прод
�тивность. Тот,
�то способен работ
 , становится 
мнее и сильнее и пол
чает воз-
можность развиваться и дви�аться быстрее. 
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Схема 31. К понятию «технологизированное производство»

Центр �омпетенций — точ�а сосредоточения, воспроизводства
и распространения данной общности специалистов, а та�же �ор-
п
с возможностей для ор�анизации специализации и �ооперации
на основе отч
ждения техноло�ий и переноса их в целом или по
фра�ментам в места с бла�оприятными э�ономичес�ими, соци-
альными, �ео�рафичес�ими 
словиями для �ардинально�о сниже-
ния производственных издерже�.

Инфраструктурная форма 
организации производства

С середины XX в. формир
ется инфрастр
�т
рный тип ор�ани-
зации производства. Он паразитир
ет на сетях, обеспечивающих
любые производства и техноло�ии. По принцип
 постоянно ф
н-
�ционир
ющих сетей ор�анизованы транспорт, энер�осеть, водо-
снабжение, �омм
нальные сл
жбы. С развитием систем связи и
Интернета эта форма ор�анизации стала распространяться с вы-
со�ой с�оростью. 
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Для ор�анизации производства это означало новый ша�: раз-
делив �он�ретные производства и общие для них потребности,
можно менять производства �а� перчат�и или вообще ор�ани-
зовать продажи без производства. Для это�о необходимо ввести
един
ю систем
 норм, стандартов и типоло�ию прод
�ции.
(Польз
ясь инстр
ментами сертифи�ации 
странять �он�
рентов
с рын�а.) 

Широ�о известный пример — один из �р
пнейших в мире про-
изводителей �омпьютеров «Dell computers». Май�л Делл создал и
развивал все�о две �омпетенции — ор�анизацию продаж �омпью-
теров по индивид
альном
 за�аз
 (денежный пото�) и разработ�

типов и опций �омпьютеров, пред
�адывающих и ор�аниз
ющих
потребительс�ий спрос (исследования и разработ�и). 

Michael Dell founded his company in 1984 in Austin, Texas, with an un-

precedented idea — by selling computer systems directly to customers; he

could deliver the most effective computing solutions to meet their needs.

Now more than 41,000 Services team members in approximately 90 coun-

tries, 60 technical support centers, and seven global command centers are

helping customers use technology to reach their business goals.

В современном мире 
 развитых стран нет проблем с производ-
ством: оставляя 
 себя на
�
, техноло�ичес�ие разработ�и, мар�е-
тин�, продажи и обсл
живание, а та�же под�отов�
 �адров
(воспроизводство �валифи�ации и �омпетенций), можно перено-
сить �он�ретные производства (заводы и фабри�и) �
да 
�одно,
передавать и продавать �ом
 
�одно. Техноло�ичес�ая ор�аниза-
ция производства позволяет это делать, а мест с дешевой рабочей
силой для переноса «�рязных» заводов и фабри� в мире предоста-
точно. Та� появляются азиатс�ие и прочие «ти�ры». 

При этом производство из США и Европы ни�
да не исчезает:
мировые инфрастр
�т
ры транспорта, тор�овли, финансов обес-
печивают �онта�ты производства и всех потребителей, �де бы они
ни находились. Сменился тип мирово�о �осподства: не произво-
дитель �онечной прод
�ции и даже не создатель техноло�ии имеет
все, а держатель мировой инфрастр
�т
ры продаж и послепро-
дажно�о обсл
живания.
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Категория «система». 
Принципы системной организации глобальных корпораций

Основная проблема системной ор�анизации работ в �орпора-
ции — отс
тствие аде�ватных форм мысли и действия 
 основных

частни�ов. 

Треб
ется специальная под�отов�а � освоению операций мыш-
ления в �ате�ории «система». Основные операции представлены
на схеме 32.

Схема 32. Операции мышления в категории «система»

Понятие инфрастр
�т
ры лежит за пределами системно�о
анализа. Инфрастр
�т
ра — это материализованная возмож-
ность с
ществования нес�оль�их разнородных и разно�ачест-
венных систем на одном материале. Проблема сос
ществования
нес�оль�их систем, �оторые нельзя представить �а� подсистемы
одной системы, обс
ждалась В.А. Лефевром («системы, нарисо-
ванные на системах) и Г. П. Щедровиц�им (в �ате�ории «поли-
системы»). 
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Принципы инфрастр
�т
рной ор�анизации позволяют решать
�онфли�ты межд
 процессами ф
н�ционирования и развития.
Избыточные инфрастр
�т
рные сети одновременно обеспечивают
ф
н�ционирование с
ществ
ющих систем и создают 
словия для
развития др
�их. Поэтом
 формирование новых ре�ионов разви-
тия начинается с создания избыточных (по отношению � а�т
аль-
ным потребностям) инфрастр
�т
рных сетей. 

Стратегические горизонты
Еще одна проблема: �онфли�т и �омпромисс дв
х подходов �

разработ�е и реализации страте�ии ОДК, решение те��щих та�-
тичес�их задач (движение спиной вперед) и прое�тное �онстр�и-
рование �стройства системы от �оризонтов страте�ичес�о�о
планирования. 

Подход 1: движение от возможностей и задач сохранения частей
�он�ломерата � выстраиванию целостной системы работ в рам�ах
�орпорации. 

Преим
щество — поддержание сложивше�ося ф
н�циониро-
вания, выявление точе� роста.

Недостато� — работа по схеме «до�нать и пере�нать», движение
спиной вперед.

Схема 33. Два подхода к стратегированию

Проблема стала очевидной для всех за последние два �ода. Каж-
дая часть претенд
ет на то, чтобы 
потребить систем
 в целом в
интересах самосохранения. 
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Подход 2: движение от прое�тно�о задания системной �артины
цело�о ОДК на дале�
ю перспе�тив
 — 40 лет (до 2050 �.). (У ядер-
щи�ов это 50 лет, 
 энер�ети�ов — 30.) 

Проектирование по прототипам против переноса опыта
Чтобы не «сесть на и�л
» зар
бежных достижений, н
жно

осваивать способы прое�тирования по прототипам. Выделим
нес�оль�о наиболее очевидных прототипов — �онстр
�тивных
элементов для прое�тной разработ�и. Вот �а� изображают рас-
пределенн
ю стр
�т
р
 процесса создания стоимости �онс
ль-
танты «Роланд Бер�ер» (схема 34). На схеме, выстроенной в
соответствии с основными местами цепоч�и создания стоимо-
сти изделия (членение может 
точняться), можно выделить про-
тотип стр
�т
ры центров базовой �омпетенции �лобальной
машиностроительной �орпорации: 

— разработ�а замысла техничес�о�о 
стройства и формирование
спроса на не�о;

Схема 34. Распределенная (для аутсорсинга) структура

процесса создания стоимости

— работа инженерной мысли (прое�тирование ново�о 
строй-
ства — машины, �онстр
�торс�ая проработ�а и обеспечиваю-
щие исследования и испытания материалов и 
злов) — research
& development;
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— техноло�ичес�ая под�отов�а производства (разработ�а мод
лей
и 
злов);

— серийное из�отовление различных типов деталей и сборочных
единиц (ДСЕ), например лопато�, валов, дис�ов и пр., для дви-
�ателя — manufacturing;

— финальная сбор�а машины в соответствии с опциями �он�рет-
но�о за�азчи�а; 

— рабочие испытания;

— постав�и и послепродажное обсл
живание — MRO.

Отдельно отметим наличие 
 мировых лидеров собственной фи-
нансовой инфрастр
�т
ры, выполняющей ф
н�ции 
правления
бюджетами (снижение издерже�), 
правления продажами (лизин�,
�редит), привлечения средств из �ос
дарственно�о бюджета (наши
ФЦП) и на фондовом рын�е — первичном (IPO) и вторичном.

Каждый тип центра предпола�ает особ
ю ло�ализацию, формы
ор�анизации (вирт
альные, по прод
�там, по техноло�иям, в при-
вяз�е � предприятиям, прочие) и систем
 
правления. 

Два типа программ по решению проблем
Про�раммы поддерж�и ф
н�ционирования и про�раммы раз-

вития должны выстраиваться относительно автономно. Иначе 
в наших 
словиях, �а� по�азывает мно�олетний опыт, ф
н�циони-
рование немин
емо по�лотит и 
ничтожит рес
рсы, выделяемые на
развитие! Толь�о второй подход позволит начинать рестр
�т
риза-
цию не с то�о, что 
 нас 
же есть, а с то�о, что нам необходимо соз-
дать! («Ис�ать надо не там, �де светло, а там, �де потерял».)

В тех рез
льтатах, �оторых добились мировые лидеры, основ

составляют все же не �онстр
�торс�ие, техноло�ичес�ие и про-
изводственные достижения; они есть следствие применения
прежде все�о:
— аде�ватных 
правленчес�их техноло�ий;

— старательно�о из
чения, собирания и заимствования всех эф-
фе�тивных находо� �он�
рентов (японцев, европейцев, рос-
сиян, �итайцев);

— традиционно высо�ой �
льт
ры производства и мотивации пер-
сонала на работ
. («Кто не работает семь дней в неделю по три
смены, тот не ест».)
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Часть 4
Демонстрация и усвоение 
инструментов управления знаниями.
Принципы кадровой политики

Игровые формы развития людей в корпорации
Все обозначенное выше невозможно обеспечить без правиль-

но�о подбора, под�отов�и и расстанов�и менеджеров и 
правляю-
щих. Людей, �оторым можно доверять. Людей с обостренным
пониманием и �онстр
�тивным мышлением. Людей, �оторые �о-
товы и мо�
т честно действовать в обозначенной им ф
н�ции, в
со�ласованной и принятой системе работ.

Первое. Ни одна �орпорация в сил
 своей деятельности не ста-
нет п
блично �оворить о том, что она в�ладывает в людей и зани-
мается развитием людей. Можно стим
лировать создание
прод
�та, модернизацию производства, инновации, но развитие
челове�а — это непрофильная для �орпорации деятельность. Тем
не менее вопрос людей (�адров) в любой �орпорации является
одним из приоритетных �а� для те�
ще�о ф
н�ционирования, та�
и для развития.

Второе. Та� историчес�и сложилось, что любые �орпорации,
бизнес-стр
�т
ры считают, что за развитие людей отвечает система
образования, поэтом
 если и н
жно людей для решения �а�ой-то
задачи развивать, то для это�о их н
жно по�р
зить на определенное
время в систем
 образования, а потом верн
ть — 
же развивши-
мися — в нормальн
ю работ
. 

Третье. Для обс
ждения темы необходимо ответить на один
принципиальный вопрос: а н
жно ли вообще развивать людей? У
�о�о и для че�о появляются задачи та�о�о типа?

Что та�ое �адровый резерв? Можно выделить нес�оль�о сло-
жившихся и использ
емых в настоящее время понятий о �адровом
резерве.

Самое распространенное и общепринятое понимание �адро-
во�о резерва — это резерв на замещение должностей в нормально



ф
н�ционир
ющей ор�анизации. Есть определенные нормы для
разных позиций и должностей, �оторые определяют возможность
передвижения на след
ющий, более высо�ий в должностной 
иерархии 
ровень. Для формирования и развития �адрово�о ре-
зерва не н
жны и�ры и и�ровые сит
ации, пос�оль�
 они мешают
нормальной работе, в ходе �оторой челове� осваивает свое рабочее
место и ф
н�ции.

Есть др
�ая сит
ация, связанная с созданием новых мест и ф
н-
�ций. Соответственно, требования � местам и людям, их зани-
мающим, формир
ются и меняются в процессе создания. В данной
сит
ации и�ра не н
жна, пос�оль�
 работа на новом месте, в новой
стр
�т
ре ф
н�ций и мест и есть в определенном смысле слова
и�ра. Челове�, занимающий вновь сформированное место, может
в сил
 свое�о понимания и �омпетенций делать то, что считает
н
жным, со�ласовывая это с др
�ими, 
же ф
н�ционир
ющими
местами. Он может «и�рать» в относительно заданном простран-
стве, выстраивая связи и отношения с др
�ими местами, начинать
взаимодействовать и переор�анизовывать деятельность. 

Есть третья сит
ация, в �оторой и разверн
та работа с �адро-
вым резервом в �омпании «Оборонпром». Мы использовали �ейсы
Объединенной дви�ателестроительной �орпорации, �оторая в на-
стоящий момент представляет набор ф
н�ционир
ющих пред-
приятий, �оторые по�а не образ
ют целое. При этом цель этой
стр
�т
ры — в течение небольшо�о времени войти в пятер�
 миро-
вых лидеров в своих отраслях деятельности. Следовательно, необ-
ходимо ос
ществить системн
ю инте�рацию по всем направлениям
деятельности и сформировать собственно �орпорацию. Чтобы соз-
дать нов
ю ор�анизованность с определенными, достаточно амби-
циозными задачами, н
жно изменить с
ществ
ющ
ю ор�анизацию
деятельности и сформировать нов
ю. Фа�тичес�и необходимо соз-
дать нов
ю систем
 мест и ф
н�ций, �оторые и задад
т нов
ю �ор-
порацию. Соответственно меняя �орпорацию, н
жно изменить и
людей. Еще непонятно, на �а�ие места и позиции их необходимо
поставить. Одна�о если формы мысли и способы действий этих
людей не изменятся, то не изменится и то, что сейчас называется
�орпорацией. Это и есть третий тип �адрово�о резерва — людс�ой
запас под б
д
щ
ю системн
ю инте�рацию и формирование �ор-
порации мирово�о 
ровня. 
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Сейчас �орпорация — это вирт
альная ор�анизованность,
имеющая «человечес�ое измерение» — �р
� людей, �оторые в�лю-
чены в обс
ждение перспе�тив, страте�ии, миссии и про�рамм раз-
вития �орпорации. В этой сит
ации н
жна и�ра, �оторая и
формир
ет, собственно, �орпорацию �а� сообщество людей, со-
ставляющих единое смысловое и понятийное поле, определяющее
завтрашний день �орпорации.

В �орпорации действ
ют первый и второй типы �адрово�о ре-
зерва. Работает система замещения должностей, на все р
�оводя-
щие должности �аждо�о предприятия имеется резервист, �отовый
занять это место через �а�ое-то время. При формировании новых
направлений деятельности (например, развитие производствен-
ной системы �орпорации на основе бережливо�о производства)
ос
ществляется �он�
рсный отбор претендентов и формирование
новой системы мест, ф
н�ций и работ. 

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 по-
мощью специальных методи� и про�рамм); в) вырастить в �орпо-
рации, использ
я специально выстраиваем
ю, �орпоративн
ю
систем
 под�отов�и и развития �адров. 

Про�рамма формирования �адрово�о резерва трех типов явля-
ется постоянно действ
ющей �орпоративной про�раммой. Одна�о
толь�о для третье�о типа �адрово�о резерва в �ачестве основно�о
инстр
мента работы с людьми применяется и�ровая форма. При
этом принципиальная позиция за�лючается в том, что система об-
разования не может решить задач
 развития людей в процессе раз-
вития �орпорации именно потом
, что оно должно быть встроено,
а не отделено от развития �орпорации. Ко�да мы отрываем людей
от деятельности и помещаем в систем
 образования, мы должны
чет�о понимать ее возможности и о�раничения. К возможностям
относятся под�отов�а людей в нормированное место, освоение
техноло�изированных навы�ов, ориентация в 
стройстве сферы
деятельности и пр. (списо� можно продолжать и 
точнять). К о�ра-
ничениям системы образования след
ет отнести претензию на вла-
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дение знаниями, а та�же монополию на техноло�ии трансляции
этих знаний. В нашей �орпорации процесс 
правления знаниями
определен �а� основной производственный процесс в противовес
монополизм
 системы образования. 

Что мы делаем и �а� меняются люди в �орпоративных и�рах? 

Первый ша� — «отбор № 0», отбор носителей определенно�о
знания и в�лючение их в и�р
. Все люди в сил
 то�о, что они рабо-
тали на разных работах, являются носителями определенных зна-
ний, �омпетенций, �валифи�аций. В и�р
 должны быть отобраны
люди, �оторые потенциально способны свой опыт и знания пред-
ставить в отч
жденной форме. Одновременно в и�ре обязательно
должны прис
тствовать люди, �оторые обладают др
�о�о типа
опытом в той же сфере (например, представители др
�их �орпо-
раций), �оворят на др
�ом — �
льт
рном или профессиональном
— язы�е. Та�же в и�ре очень важны неофиты — нович�и, не имею-
щие опыта в данной сфере. На та�ой изначальной оппозиции воз-
можен зап
с� и�ровой сит
ации. 

Далее необходима специальная ор�анизация то�о пространства,
�де возможно предъявить и выложить имеющиеся знания. Это
отбор №1 — по �ритерию �отовности людей в�лючиться в даль-
нейш
ю работ
, войти в �омм
ни�ацию, добиться понимания. На
этом ша�е все�да выделяются люди, �оторые л
чше, чем др
�ие,
мо�
т расс�азать о том, что они 
меют. 

На след
ющем ша�е необходимо в�лючить людей в и�ров
ю си-
т
ацию. Это в�лючение собственно в а�т
альные прое�ты или
про�раммы, �оторые в данный момент прод
мываются и зап
-
с�аются в �орпорации. Здесь возни�ает след
ющее о�раничение:
�а� со своими знаниями в�лючиться в др
�ие работы и перенести
эти знания в др
�
ю сит
ацию, применить их для др
�ой работы.
На �аждом ша�е и�ры происходит с
жение �р
�а людей, �оторые
�отовы дви�аться дальше. Ка� правило, происходит стратифи�а-
ция — отделение тех, 
 �о�о есть �а�ие-то планы или 
стремления,
от тех, �то считает, что 
же все�о дости�.

На след
ющем ша�е необходимо от принципиальной ор�аниза-
ции работ перейти в план ор�анизации пра�тичес�ой деятельно-
сти, а далее перевести план в ор�анизацию работы в режиме
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повседневной деятельности. Здесь �р
� 
частни�ов это�о вида
работ снова с
жается, пос�оль�
 дале�о не все �отовы то, что об-
с
ждалось �а� идеальная �онстр
�ция, реализовать на пра�ти�е.
При этом должны проводиться селе�ция наработо� и внедряться в
пра�ти�
 толь�о то, что принято 
правленчес�ой �омандой � вне-
дрению. Один из самых проблемных вопросов в и�ровой форме
ор�анизации деятельности: �а� правила и нормы, �оторые были
разработаны в и�ре, должны быть вставлены, чтобы изменить дея-
тельность, �оторая 
же сложилась.

И на�онец, завершающий ша� — �о�да люди, поработав по-др
-
�ом
, изменив сложившиеся нормы и правила, 
же мо�
т про это
расс�азать др
�им. Если это не произойдет, то 
ни�альный опыт
та�им и останется на 
ровне отдельных личностей, �оторые
смо�ли что-то сделать по-др
�ом
, и не станет нормой для для �ор-
порации. 

Пра�ти�а использования и�ровой формы в �орпорации «Обо-
ронпром» насчитывает три с половиной �ода работы. 

В �ачестве примера и�ровой формы развития людей в �орпора-
ции можно привести �ейс «Кон�
рс на замещение должности

правляюще�о дире�тора 
правляющей �омпании дви�ателе-
строительной �орпорации». Для подбора претендентов на место
был объявлен от�рытый �он�
рс и сформирован ито�овый списо�
�андидатов. Кандидаты в �ачестве исходно�о задания должны
были под�отовить про�раммы реализации страте�ии �орпорации,
что является традиционным ходом для любо�о �он�
рса. 

Особенность данной и�ровой сит
ации состояла в том, чтобы
сымитировать сит
ацию принятия про�раммы 
же работающими
в системе 
правления �орпорацией людьми и ор�анизовать 
ча-
стие их в доработ�е про�раммы. Для это�о в и�ре было сформиро-
ваны след
ющие �р
ппы, представляющие разные позиции:
действ
ющие 
правленцы — дире�тора предприятий в составе
�орпорации, б
д
щие 
правленцы — �адровый резерв, представи-
тели др
�их систем 
правления — р
�оводители министерств и ве-
домств, с �оторыми р
�оводителю 
правляющей �омпании
необходимо взаимодействовать, и э�сперты — топ-менеджеры
др
�их �орпораций. 
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По сценарию и�ры были ор�анизованы сит
ации совместной
работы и �омм
ни�ации �андидатов с �аждой из перечисленных
�р
пп. Кандидаты должны были продемонстрировать �отовность
использовать опыт и знания этих �р
пп людей в свою про�рамм
 и
построить отношения с действ
ющей системой 
правления раз-
но�о 
ровня. Фа�тичес�и �лавным �ритерием оцен�и �андидатов
стала способность меняться в специальной и�ровой сит
ации,
имитир
ющей («в пробир�е») работ
 системы 
правления �орпо-
рацией, и демонстрировать �отовность � взаимодействию со всеми

ровнями и позициями в системе 
правления. 

С точ�и зрения рез
льтата �он�
рса (отбора победителя) и�ра
толь�о началась, та� �а� избранном
 �андидат
 необходимо соб-
ранн
ю в ходе �он�
рса про�рамм
 реализации страте�ии �орпо-
рации инте�рировать в те�
щ
ю деятельность �орпорации. 

Слово «и�ра» в �орпорации, �а� правило, не использ
ется, оно
замещается др
�ими, более «приличными» (см. тезис первый) —
«
чеба», «семинар», «сессия» и пр. Хотя в перспе�тиве вполне ве-
роятно, что и�ры стан
т та�ой же неотъемлемой частью норм

правления �орпорацией, �а�ой сейчас являются 
правление
прое�тами по �ейтовой модели, бережливое производство и др
-
�ие, 
же общепринятые 
правленчес�ие пра�ти�и. Толь�о н
жно
использовать их точно по назначению — в проблемных сит
ациях,
�оторые не имеют традиционных способов решения, иначе и�ры
мо�
т плохо с�азаться на ф
н�ционировании �омпании. 

Вернемся � ответ
 на изначально заданный вопрос: а н
жно ли
и зачем н
жно развивать людей (в частности, людей в �орпора-
ции)? Зафи�сир
ем разные подходы и точ�и зрения по данном

вопрос
.

Первое. Развивать можно толь�о детей, и то с со�ласия их роди-
телей, при этом за�лючая с ними не�ий �онтра�т на развитие. 

Второе. Менять или развивать можно вн
три�орпоративные
нормы, меняя сложивш
юся систем
. Назначение та�о�о действия
понятно толь�о из позиции перво�о лица, �оторый хочет проде-
монстрировать �олле�тив
 новые нормы и правила и�ры, выбрав
�лючевой для ор�анизации вопрос (�а� в предъявленном �ейсе —
вопрос �он�
рсно�о назначения на р
�оводящие должности).
Чтобы обозначить предмет изменения и развития, н
жно по�азать,
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Схема 37. Устройство системы работы с кадрами в ОАО «ОПК Оборонпром»
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�а�ая  система норм действ
ет в настоящее время, �а�ое нововве-
дение делается и �а� старая система имплементир
ет нов
ю. Если
процесс имплементации сл
чится, то можно с�азать, что нормы
развились. Если же это�о не произойдет, например, система от-
тор�нет эти нормы, то можно зафи�сировать, что ис�
сственное
действие по изменению было, а развития не произошло. 

Третье. При этом остается вопрос: в �а�ой степени система
норм может рассматриваться �а� автономный объе�т развития без
че�о-то др
�о�о? Может о�азаться та�, что если одновременно не
меняются техноло�ии деятельности, например не внедряется 6D-
прое�тирование, то невозможно найти ново�о �лавно�о �онстр
�-
тора, та� �а� на это место придет челове�, об
ченный старым
техноло�иям. Необходимо нарисовать минимальн
ю систем
 для
развития.

Четвертое. Опыт проведения �адровых �он�
рсов по�азывает,
что люди, прошедшие та�ой отбор и назначенные на должности,
не остаются работать в �орпорации. Н
жен анализ дол�осрочной
перспе�тивы (не менее 15 лет) то�о, �а� назначенные люди в�лю-
чатся и имплементир
ют в деятельность �орпорации. Развивать
людей и формировать �адровый резерв можно, занимая позицию
не в системе 
правления �орпорации (чья задача — всех людей
в�лючить в эт
 деятельность), а в не�ой метасистеме. При та�ом
подходе неважно, остан
тся эти люди работать в �орпорации или
нет. То�да н
жен, 
словно �оворя, �онтра�т с �орпорацией, что она
со�ласна свой �олле�тив предоставить в �ачестве источни�а раз-
вития людей. И если люди при этом 
йд
т с работы, начн
т �ри-
ти�овать �орпорацию или произойд
т несистемные действия, то
принципиальное со�ласие р
�оводства �орпорации на это есть.
Хороший, м
дрый р
�оводитель �орпорации должен в�лючать
свой �олле�тив в процесс развития. 
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