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КОРПОРАТИВНЫЙ ТРЕНИНГ 

КАК ГУМАНИТАРНАЯ ТЕХНОЛОГИЯ

ЗАЧЕМ НУЖЕН ТРЕНИНГ?
Приведём пример. Забота инвесто-

ров: что будет делать новый менедж-
мент?

После смены владельцев стратегический

инвестор с помощью кадрового агенства по-

добрал генерального и финансового директо-

ров. Позже к управленческой команде присое-

динились новые директора по безопасности и

персоналу. Но командой эту группу назвать

было нельзя: директора постоянно спорили,

решения принимались, но их выполнение за-

тягивалось. Представитель инвесторов обра-

тился к тренерам-консультантам с просьбой

наладить работу команды.

Если бы такая ситуация возникла в за-

падной компании, её руководство обратилось

бы к консультантам по организационному

развитию. В нашей бизнес-среде такая тради-

ция ещё не сложилась. Сама мысль, что можно

получить помощь от сторонних специали-

стов, не обладающих административными

полномочиями, нова и непривычна для мно-

гих владельцев и инвесторов.

В приведённом случае, приглашая спе-

циалистов, представитель инвесторов сформу-

лировал свой запрос так: директора компании

не способны работать в команде, значит, их на-

до научить, то есть провести тренинг по рабо-

те в команде. Обычно в таких случаях в органи-

зацию приходят психологи, цель которых —

сплочение команды.

В нашем примере в компанию пришли

тренеры-консультанты по управлению. Они

провели предварительные собеседования с

директорами и поняли, что никто из директо-

ров не собирался саботировать совместную

работу, все хотели развивать компанию, меша-

ли только постоянные разногласия. Консуль-

танты пришли к выводу: надо искать объеди-

няющее команду начало в деловых

ориентирах компании, помочь директорам

самим поставить перед собой единые цели и

задачи. Для этого нужно провести совместный

анализ бизнес-ситуации, положения компа-

нии на рынке, и только затем заниматься «ко-

мандной» тематикой. Изучение ситуации за-

няло две недели, сам тренинг — три дня. В ходе

тренинга директора проанализировали воз-

можные варианты стратегических целей раз-

вития компании на три года, наметили вопро-

сы для прояснения и согласования с

инвесторами, изучив модели развития рабо-

чих команд, применили их к своей управлен-

ческой группе, организационному строитель-

ству в подразделениях компании.

В конце месяца представитель инвесто-

ров с удивлением заметил: на планёрках по по-

недельникам директора стали заинтересован-

но слушать друг друга, дополнять и развивать
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чужие идеи. Группа управленцев всё больше

вела себя как команда.

В ЧЁМ ГУМАНИТАРНОСТЬ?
В данном случае группа людей прошла

через процесс изменений, в ходе которого

сформировалось общее видение бизнес-ситуа-

ции и бизнес-задач, изменились способы вос-

приятия друг друга — разрозненные топ-ме-

неджеры стали единой командой. Изменение

состояния управленческой команды — основ-

ной результат проведённого корпоративного

тренинга.

Но как получен этот результат? Неужели

пришедшим со стороны специалистам уда-

лось за короткое время перевоспитать зрелых

людей, имеющих большой опыт? Или к ним

применили хитроумные методики зомбиро-

вания? Внушили идеологию сплочённой ко-

мандной работы?..

Разумеется, в проведённом тренинге не

было ни внушения, ни уловок. Его содержание

строилось на известных во всём мире моделях

и инструментах стратегического управления,

а процесс был продуман тренерами-консуль-

тантами исходя из особенностей управленче-

ского коллектива. У тренинга был замысел,

сценарий, рассчитанный ведущими поминут-

но. Иначе говоря, процесс был построен тех-

нологично. И в то же время изменения не бы-

ли результатом исключительно внешних

воздействий, они были получены прежде все-

го через действия самих участников тренинга

— директоров компании, основаны на учёте

их интересов, потребностей и деловых ориен-

тиров. В технологию работы с директорами

были заложены гуманитарные ориентиры:

изменения в состоянии управленческой ко-

манды происходили на основе активного уча-

стия самих людей. Технология тренинга имела

признаки гуманитарной технологии1.

В ЧЁМ ТЕХНОЛОГИЧНОСТЬ?
Пример. Что обсуждать с инвесто-

рами?
Управленческая команда организации

запросила тренинг по основам менеджмента в

тот момент, когда ещё никто не ожидал, что

инвесторы могут на ходу поменять правила

игры. Но когда директора собрались на тре-

нинг, стало понятно: цели компании будут пе-

ресмотрены, вопрос только в том, как именно.

Обычно тренинги проходят по заказан-

ной заранее тематике. Но в данном случае при-

шедшие в компанию консультанты решили, что

формально придерживаться полученного зака-

за не стоит. В течение недели технологию тре-

нинга перестроят с программы по основным

навыкам менеджмента на программу навыков

стратегического анализа и планирования, ко-

торую и потом можно было бы изменять.

Через несколько недель управленческая

команда была подготовлена и к конструктив-

ному диалогу с инвесторами, и к вариантам

развития возможностей компании. Гендирек-

тор подготовил краткую презентацию: анализ

ситуации в отрасли, обзор основных конку-

рентов, расчёт возможных альтернативных

конкурентных действий компании, вопросы к

инвесторам по приоритизации стратегиче-

ских целей. Инвесторы с интересом воспри-

няли предложения гендиректора по возмож-

ной стратегии компании, согласились

уточнить свои требования, в частности, соот-

ношение между задачами роста прибыли и ох-

вата рынка. После проведённых обсуждений

1 Подробнее об обучении как технологии см. Кларин М.В.
Технология обучения: идеал и реальность. Рига, 1999.
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инвесторы и топ-менеджеры стали гораздо

лучше воспринимать друг друга.

Можно ли построить процесс работы с

сотрудниками так, чтобы гарантированно по-

лучить такой сложный результат, как тот, что

описан выше? Иначе говоря, можно ли считать

тренинг технологией? Конечно, да. Чтобы дос-

тичь результатов для организации, корпора-

тивный тренинг не ограничивается собст-

венно обучением. Это комплексная работа,

которая включает:

анализ потребностей организации в

развитии;

разработку тренингового предложе-

ния, согласование замысла предстоящего тре-

нинга;

создание (дизайн) программы обу-

чения и подготовку учебных материалов;

проведение обучения-тренинга;

оценку и возможное последующее

сопровождение результатов тренинга (повтор-

ный анализ потребностей организации и т.д.).

Именно по этой технологии строилась

работа консультантов в приведённом случае.

Анализ потребностей управленческой коман-

ды выявил основную потребность: диалог с

инвесторами. Чтобы конструктивно вести ди-

алог, консультанты предложили замысел тре-

нинга: конкурентный анализ рынка, стратеги-

ческое позиционирование компании,

динамика положения компания в конкурент-

ной среде. После согласования это содержа-

ние было проработано на первой рабочей сес-

сии, затем совместно с гендиректором

консультанты провели оценку первых резуль-

татов и анализ потребностей управленческой

команды для следующего шага.

Схематично технологию проведения

корпоративного тренинга можно представить

как циклический процесс:

ВОЗМОЖНОСТИ ТЕХНОЛОГИИ
Пример. Обучение как поддержка

изменений
Тренинговый курс «Финансовые основы

деятельности компании: стратегическое пла-

нирование». Тренеры-консультанты акценти-

ровали внимание на главной цели компании.

Полный цикл корпоративного тренинга

Анализ потребностей 

организации

Разработка и согласование 

замысла тренинга

Дизайн программы обучения, подготовка учебных материалов

Проведение обучения

Оценка результатов
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На основе адаптированной к условиям рос-

сийского бизнеса модели М. Портера они

представили участникам, совету директоров

компьютерной компании картину смены биз-

нес-ориентиров: от выживания к максимиза-

ции объёмов продаж и далее к максимизации

прибыли, продемонстрировали различия в ра-

боте компаний в зависимости от выбора стра-

тегических ориентиров. Участники самостоя-

тельно провели разработку бизнес-стратегии

для своей компании, которую сопровождали и

поддерживали ведущие. При хорошем тради-

ционном подходе за изложением модели сле-

довало бы её применение к конкретному мате-

риалу — условной или реальной фирме

(анализ конкретного примера). В данном слу-

чае ведущие избрали другой путь — работу с

ориентирами самой компании. Полученные

результаты — маркетинговые планы — стали

впоследствии основой для обсуждения в орга-

низации, были использованы при выработке

управленческих решений.

Перед нами особая разновидность тре-

нинга, в котором обучение сочетается с анали-

зом проблем компании, направлено на их по-

становку и разработку, причём не в качестве

иллюстрации или примера, как в традицион-

ном обучении, а непосредственно — как это

бывает в решении управленческой задачи. Та-

кой тренинг отличается от традиционного,

функционально-поведенческого, направлен-

ного на воспроизводство уже известного, заве-

домо очерченного профессионального опыта

(знаний, навыков, отношений), он стимулиру-

ет изменения в деятельности компании, имеет

инновационный характер.

Пример. Содержание тренинга —
управление изменениями

После подготовительной работы по пе-

рестройке крупного холдинга руководство

приняло решение провести тренинг, посвя-

щённый управлению переменами для менед-

жеров среднего звена и «вторых лиц» компа-

нии. Тренинг должен был стать подготовкой к

предстоящему расширению организации, пе-

рестройке её маркетинговой стратегии. Участ-

ники применили модель управления органи-

зационными изменениями к анализу

конкретного случая, составили перечень дей-

ствий по сопровождению и поддержке изме-

нений. Особый интерес вызвал раздел о типах

реакции на перемены, сопротивлении в про-

цессе перемен. Кроме того, участники курса

изучали корпоративную культуру самой ком-

пании, данные не только сообщались участни-

кам, но и затем «возвращались» высшему руко-

водству для выработки управленческих

решений. В тренинг были включены и темы,

относящиеся к выработке навыков, такие, как

Корпоративный тренинг

Управление изменениями

Развитие организации
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принятие стратегических решений, работа в

командах, основы лидерства и др., направлен-

ные на поддержку лидерской позиции руково-

дителей в ходе перемен. В конце обучения ме-

неджеры отметили, насколько полезным для

них оказался тренинговый курс. Через месяц

холдинг заметно вырос. Несмотря на то, что

объём и темп перемен в компании превзошли

планы руководства, менеджеры достойно

справились с ситуацией. Важную роль в этом

сыграла подготовка, полученная в тренинго-

вом курсе.

В приведённом примере тренинг имел

ярко выраженный инновационный характер:

ведущие включали в материал обучения реаль-

ность самой компании, менеджеры намечали

реальные действия в условиях текущих и пред-

стоящих изменений. Задачи обучения выходи-

ли за рамки передачи знаний и развития навы-

ков для воспроизводства регулярной

деятельности; тренинг использовался как под-

держка изменений в организации при перехо-

де на новый уровень развития. Роль тренинга в

данном случае можно представить в виде сле-

дующей схемы:

В чём же секрет действенности тренин-

га? Он не в самой учебной работе, а в её вклю-

чении в контекст системных изменений в ор-

ганизации, причём таких изменений,

которые проводятся с участием самих участ-

ников тренинга. Иначе говоря, залог резуль-

тативности — в гуманитарном характере ис-

пользования тренинговой технологии.

ТЕХНОЛОГИЯ УПРАВЛЯЕМЫХ 
ИЗМЕНЕНИЙ
Традиционно тренинг используется как

средство освоения конкретных навыков, раз-

вития личных умений сотрудников и менед-

жеров2. Если же рассматривать и использовать

тренинг в более широком плане (именно как

гуманитарную технологию), мы увидим и смо-

жем включить его масштабные возможности.

Тренинг помогает:

развивать сплочённость управленче-

ской команды на ясной деловой основе;

готовить конструктивный диалог ме-

жду менеджментом и инвесторами/владельца-

ми;

готовить планы развития персонала;

разрабатывать планы конкурентных

действий компании на рынке;

проводить управляемые организаци-

онные изменения и т.д.

Широкие возможности корпоративного

тренинга связаны с тем, что его можно вы-

страивать не только и не столько как техноло-

гию передачи знаний и умений, по как гумани-

тарную технологию.

2 Подробнее о тренинге см.: Кларин М.В. Корпоративный
тренинг: от А до Я. М.: Дело, 2002.
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