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Трансформация

• Структурные изменения

• Новое поведение

• Ценности вовлеченности

Технология вовлеченности (ToP) 

направляет изменения в сторону 

большего empowerment (наделения 

правом принимать самостоятельные 

решения) людей и групп.
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Примеры трансформации

1. Департамент общественного 

здравоохранения

2. Конституция коренных народов

3. Международные банковские операции

4. Города объединяются в один город

5. Компания, консультирующая в области 

коммуникаций

6. Стратегия борьбы с наркотиками в 

масштабах целого города

7. IT-отдел страховой компании 4



Департамент общественного 

здравоохранения

От менеджера, который решает 

проблемы, принимает все решения, и 

доносит их персоналу…

К персоналу, который принимает 

большинство решений совместно и 

решает все проблемы совместно.
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Конституция коренных 

народов

От 19 коренных народностей, чьи 

территории находятся под ударом из-за 

планов регионального правительства…

К 19 сообществам коренных народов, 

объединенных одной Конституцией, 

позволяющей им всем вместе с сильной 

позиции общаться с регионом.
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Международные банковские 

операции

От гендиректора и Совета директоров 

банка, принимающих все решения по 

18 филиалам в нескольких странах ...

К руководителям филиалов, совместно 

принимающим операционные решения, 

которые влияют на них всех.
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Города объединяются в 

один город

От 4 городов, соперничающих друг с 

другом за рабочие места в постепенно 

сокращающейся лесозаготовительной 

и бумажной промышленности ...

В один город с общим экономическим 

планом, ставящем упор на развитие 

туризма.
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Компания, консультирующая 

в области коммуникаций

От фирмы, которая пишет научные 

брошюры для крупных фармацевтических 

компаний ...

К консалтинговой компании, которая 

проводит исследовательские 

конференции и организует аналитические 

центры для врачей и фармацевтических 

компаний.
9



Стратегия борьбы с наркотиками в 

масштабах целого города

От ситуации, в которой город ставит 

главный упор на полицейские меры в 

решении проблем наркотиков ...

К фокусу на просвещение и 

сокращение последствий и смертности 

для людей, страдающих от 

наркозависимости.
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IT-отдел страховой 

компании

От сбора требований к IT путем 

проведения индивидуальных интервью 

с клиентами ...

К построению гибкого консенсуса через 

совместные сессии всех стейкхолдеров 

с архитекторами и разработчиками 

систем.
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• Когда вы испытывали потребность в 

дополнительном мужестве для вашей 

работы фасилитатора?
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МЕТОД СФОКУСИРОВАННОГО 

ОБСУЖДЕНИЯ
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МЕТОД ПОСТРОЕНИЯ КОНСЕНСУСА

КОНТЕКСТ МОЗГОВОЙ 

ШТУРМ

ГРУППИРОВАНИЕ ПРИСВОЕНИЕ

ЗАГОЛОВКОВ

РЕШЕНИЕ /

ОБДУМЫВАНИЕ



ToP стратегическое мышление

видение

противоречия

стратегия

план действий
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Стратегия

Раздражение

Обвинение

Недостаток

Проблемы

Преграды/блоки

Прояснение скрытых блоков 

Противоречия 

Желаемое 

будущее

Текущая 

реальность



Культурная

общность

Социальный 

процесс

Экономи-ческая 

общность

Политическая

общность

Общая 

мудрость
Объединя-

ющие стили

Объединя-

ющие 

символы

Общая 

религия

Корпоратив-

ный язык

Корпоратив-

ное 

искусство

Общая 

значимость

Полезные 

навыки

Накоплен-

ные знания Цикличные 

роли

Социаль-

ные 

структуры

Прокреатив-

ные схемы

Планы 

потребле-

ния

Претензии 

на 

имущество

Общее 

распре-

деление

Общие 

ресурсы

Корпора-

тивное 

благопо-

лучие

Значите-

льная 

вовлечен-

ность

Политическ

ие свободы

Безопас-

ное 

существова

ние

Юридическ

ая основа

Исполнитель

ная 

автономия

Юридичес-

кие 

процедуры

Корпора-

тивное право

Законода-

тельный 

консенсус

Корпора-

тивный 

порядок

Механизмы 

обмена

Системы 

производ-

ства

Общее 

производ-

ство

Инструме-

нты 

производ-

ства

Производств

енные силы Общая 

защита

Местное 

спокойст-

вие

Технологи-

ческие 

ресурсы

Природные 

ресурсы

Человечес-

кие  ресурсы



Карта организационного развития 

Фаза 1

Иерархичес-кая 

организация 

Фаза 2

Институт. 

организация 

Фаза 3

Сотрудничающа

я организация 

Фаза 4

Обучающа-яся 

организация 

Количественный контроль

Планирование

Перформанс менеджмент

Управление групповыми конфликтами

Баланс работы и свободного времени

Партнерский стиль

Фокус на 

проблемы/

задачи

Управление 

через 

координацию 

и задачи

Лидерство с 

видением и 

эмпатией

Менеджеры 

фасилитируют, 

поощряют 

инновации

Лидеры-

служители

Включение 

других на 

сотрудническ

ое лидерство

Многослойное 

менторство

Жесткость,

Доминирование 

статуса и силы

Эффектив-

ная 

бюрократия

Высокая 

структуриро

ванность

Взаимозавис

имые связи 

индивидуу-

мов и команд

Решетчатая 

организация

Кросс-

функциональ-

ные команды и 

проекты

Высокая 

гибкость 

структур

Ежедневное 

выживание

Фокус на 

конечных 

результатах

Определение проблем и 

создание решений. Фокус на 

измерениях

Способствование эволюции организации, 

обеспечение совместной работы всех 

подразделений для креативных решений

Качество взаимодействия внутри организации и влияние 

организации на качество жизни в обществе

Качество влияния организации на 

качество жизни в обществе и 

сообществах

Обслуживание клиентов

Доставка продуктов

Качество влияния организации на культурные уровни 

нации и мира

Максимизация 

результатов

Получение 

приказов. Делай 

свою работу. 

Выполняй 

задания

Следование 

направлений 

Фиксированны

е роли. 

Выполнение 

должност-ных 

обязаннос-тей

Творческая 

самореализация 

Самостоятельно 

работающие 

сотрудники 

перенимают 

ответственность

Движение 

вперед 

взаимозависи-

мых и 

интегрирован-

ных личностей

Межличностные навыки

Поиск инсайтов

Творческий обмен

Саморефлексия

Безопасность

Вежливость

Уважение

Вклад

Признание

Эмпатичная 

коммуникация 

на всех 

уровнях

Свободный 

обмен 

информации 

всех уровней 

среди вех 

сотрудников

Сверху вниз

Структурированн

ая отчетность

Сверху вниз

С обратной 

связью 

снизу

Видение, подотчетность

Рискованное сотрудничество

Поиск частей целого

Генеративность

Учимся от каждого, с кем сталкиваемся

Постоянная рефлексия для уроков из опыта и ошибок

Ценности Навыки

ДеятельностьКонтекст миссии
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Фазы достижения согласия

Фазы достижения 

согласия

Иниции-

рование 

диалога

Прояснение ситуации

Обмен опытом 

Артикулирование 

существенных 

вопросов 

Создание решения

Генерирование 

возможных 

вариантов

Планирование внедрения



Развитие стратегии

Целостные системы

7. Локальные 

решения

8. Организационный 

потенциал

9. Системные 

изменения

Человеческий 

Фактор

4. Адвокация

5. Развивающее 

обучение

6. Развитие 

человеческих 

ресурсов

Помощь 

1. Помощь в 

кризисе

2. Материальная 

поддержка

3. Базовая 

инфраструктура

краткосрочно долгосрочно
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Everyday

Care
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Signal

Presence
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Meaning in 

Everyday Life

Inclusive

Responsibility

Trans-

establishment 

Style
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Leadership Compass

This leadership compass reveals the structure of The Courage to Lead. The compass 

covers four basic relationships of authentic leadership: the relationship to life, to the 

world, to society, and to self. Each relationship asks a question of the reader. 

Relation to Life:  Where do I find meaning in my everyday life? 

Relation to the World: In what context do I make decisions? 

Relation to Society:  What role do I want to play in the change process in 

society, work, community and family?

Relation to Self :  How do I keep learning from my experience and trust my 

own inner wisdom?

Each relationship is expressed through three stances, or inner convictions. The 12 

stances are the stuff of the 12 chapters of this book.


