Козырь В_5 октября 2012



Участники:

Роман Гиренко

Сергей Котельников

Михаил Флямер

Роман Кукшинов

Ирина Качеровская

Флямер. Сегодня у нас 5 октября. Заседание семинара «Методологические и управленческие практики». Сегодня у нас в повестке выступление Владимира Козыря. Ну, собственно говоря, тезисы этого выступления были разосланы, они у вас есть. 
Я в начале ещё несколько слов скажу, да? 
Во-первых, я хочу сказать, что был неправ, когда слишком поддавался «географическим» отношениям: считал, что Владивосток настолько удалён, что рисовать в оргпроекте нашей общей работы эту точку вообще невозможно, она где-то за границами этого оргпроекта находится.
Козырь. За границами МКАД, точно.

Флямер. Был неправ, потому что, по сути дела, надо сказать следующее. Стоит относиться к работе, которая ведётся во Владивостоке Владимиром, как к ещё одной реализационной площадке семинара, по сути дела, посвящённой той же самой теме оргпроектирования компаний. И в этом смысле это живой и действующий аналог площадки, которую мы имеем в рамках ОАО «РЖД». Я надеюсь, что из сегодняшнего выступления эти мои слова станут ещё более наглядными и понятными. 
Отсюда вывод, что уровень требовательности к результатам работы надо повышать и вообще формулировать в наших как бы общих коммуникациях. Это как бы про будущее.
Ну, вот это, наверное, основное, что я хотел сказать. По временным рамкам – мы собственно с Владимиром начали плотно работать на онтологических играх, в особенности, на последней, январской. То есть вот с января по октябрь, да? Ну, я имею в виду сегодняшний день. Вот такой у нас стаж, вот этих взаимодействий и общения; ну, уже в плотном варианте и по этой тематике.

Давайте я передам слово. Володя, пожалуйста.
Рац. Я отключаюсь впредь до включения микрофонов.
Козырь. Рад видеть вас вживую. По голосам со многими знаком, различаю, слушал многие семинары, читал тексты. Ну и вот – спасибо Михаилу – есть такая возможность поработать более плотно.
О себе. С оргуправленческой работой столкнулся впервые в 1993 году. Занимались предприятием, проходившим приватизацию, со всеми вытекающими последствиями. Это предприятие было из отрасли мясопереработки. Года три-четыре мы вот с этой отраслью продолжали работать. Один из проектов финансировала «Евразия». В рамках этого проекта исследовалось положение дел в отрасли мясопереработки, и там какие-то рекомендации нужно было писать по реорганизации системы управления отраслью. Здесь, когда я писал выводы и аналитику по этой работе, я пользовался вашими (Котельников С.И.) текстами, которые вот в красном сборнике были.
Реплика. В красном?

Козырь. Да. Я из него цитаты в отчет вставлял. Так что американцы тоже знакомы теперь с вашей работой.

Реплика. Красный – это…

Флямер. Из НИИ Культуры, да, сборник?

Козырь. Да-да.

Роман. 1993 года. «Региональные проблемы» там что-то.

Козырь. Ну, там про «Алмазы России» было.
С разной периодичностью вперемешку с другими работами, тем не менее, как-то всё возвращается к оргуправленческим работам. Периодически всё равно такие заказы появлялись и работы воспроизводились. В этом специфика нашего рынка она в том, что он узок, и специализация не удаётся. Поэтому вот эти «перемешки» с маркетингом, с PR в моей практике присутствовали.

Но вот эта специфика рынка и вот эта вот «перемешка» работ, «многостаночность» вынуждает как-то самоопределяться, - что я собственно делаю? Ну, сделал и забыл – как-то вот уже и неинтересно так работать. Получилось, не получилось – неважно, сделал и забыл, вот это вот волнует. И в этом смысле нужно было как-то понять, чем же я, собственно, всё-таки занимаюсь. Во многом помог самоопределиться – последний цикл игр по онтологии. Это, всё-таки, методология. И последние четыре года я уже целенаправленно фиксировал, результаты своих опытов, проектов из позиции методологии. Не знаю, насколько это у меня получалось, но такую рефлексию старался удерживать.

Вот такое у меня сейчас самоопределение. Миша меня спрашивал на предварительных разговорах: «А что про будущее скажешь?» У меня вариантов пока нет; вот держаться именно за методологическое, если продолжать работать в сфере интеллектуальных услуг на Дальнем востоке. Вот такое позиционирование. 
Теперь переход на компанию, по поводу которой у нас сегодня разговор и состоится. Я с ними работаю давно уже, лет пять, но работал в сфере маркетинга, в основном занимался там у них брэндингом. Это вот продукт этой компании. 

Флямер. Посмотрите, посмотрите (показывает бутылку водки «Белуга»).

Козырь. Ну ладно, небольшую презентацию сделаю. Эта водка сделана на основе солодового спирта, поэтому открытой её держать лучше не надо. Это экспортный вариант. Компания года три работает на международном рынке, в частности вот этот премиальный продукт там продвигает. Самый ёмкий рынок по водке – это рынок США. В сегменте премиум конкурентов у этой марки на российском рынке, в общем-то, нет.
Мы ещё про компанию будем говорить. Соответственно, я с ними работал в сфере маркетинга. Периодически случались какие-то такие консультации, связанные с их управленческими путаницами. И наступил момент, когда у них созрела ситуация, связанная с тем, что они начали запутываться в собственной организации. Ну и так как они меня давно меня знают, они мне предложили помочь в этом плане. И на этапе переговоров разговор шёл собственно о том, что я – вот такой эксперт по управлению, что-то там поисследую, что-то им там напишу про их проблемы.
Флямер. Это когда было?

Козырь. Это было – контракт начался в апреле. Ну, где-то за месяц мы начали разговаривать по этому поводу. Март-апрель; в марте.
Флямер. 2012 года?
Козырь. 2012 года. Сначала я позиционировался как эксперт, который просто диагностические какие-то вещи сделает, поможет им разобраться, что же у них там происходит.
Но в процессе работы позиция начала меняться, - сам процесс начинает втягивать в оргуправленческое консультирование со всеми вещами, этому сопутствующими, то есть, работа с коллективом, настройка каких-то мероприятий, связанных с реализацией разработок и так далее. То есть, унесло уже туда, но договорённости ещё прежние. Разговор с Михаилом помог отрефлектировать эту ситуацию: что, в общем, надо либо условия контракта менять, либо ещё что-то делать, но позицию менять.
Дальше про компанию. Компания входит в тройку лидеров, вернее она возглавляет тройку лидеров алкогольного рынка. Главный процесс, который идёт на этом рынке – это консолидация. Он плохо консолидирован на сегодняшний день, но будет, скорее всего, развиваться по сценарию пивного рынка: когда на трёх участников будет 70% доли рынка. Сейчас на рынке крепкого алкоголя у этой тройки 30%. Соответственно, вот на пять-семь лет динамика понятная и указывает, - что им нужно успеть. 

Дальше ещё один специфический аспект деятельности в этой сфере. У них маркетинг реализуется через сбыт. В частности брэндинг через сбыт организован, потому как есть жёсткие запреты на рекламную деятельность. И главная задача – это присутствовать на полке, присутствовать большим блоком. Если ты там не присутствуешь блоком – тебя уже, по сути, нет. Реальность присутствия на этом рынке задаётся позицией лидерства. Стратегия лидерства реализовывалась в течение восьми лет, но и остальные игроки играют в эти же игры. В результате, - цена места на полке растёт, сети жиреют, а производители, в общем-то, начинают терять, эта гонка – она их обескровливает. 

Дальше. Компания достаточно быстро растущая. Филиал, с которым я работаю, включает в себя двадцать семь территориальных рынков. Территориальный рынок – субъект федерации. Соответственно, вот такие вот масштабы. Всё остальное – с этим работает западный блок компании. Я работаю с восточным филиалом.

Когда начались переговоры о моей работе, ситуация фиксировалась следующим образом, - появилась усталость у людей, то есть воспроизводить какие-то вот такие героические усилия по поводу выполнения плана из года в год. По сути, эта ситуация у них воспроизводилась долго – и достаточно поднадоела. В условиях расширения рынка некоторые мероприятия, которые они реализовывали ранее, стали невозможны. То есть, люди, которые умеют влиять на ситуацию – их мало, они на эту территорию «не размазываются», не успевают. Соответственно, фиксировалось ощущение запутанности, ощущение непонимания ситуации, - почему план был выполнен и почему план был не выполнен. И в том и в другом случае, в общем-то, каких-то понятных критериев, за счёт чего эта работа была сделана, никто сказать не может. То ли звёзды сошлись так, то ли ещё что-то.
Дальше пошло замедление внутрикорпоративных процедур. По ряду процессов они  съедают 80% рабочего времени, - внутрикорпоративные процедуры.

Эти сигналы по поводу того, что мы плохо понимаем, что с нами происходит, но ощущаем, что мы становимся какими-то другими и неправильными – это вот такие общие разговоры велись. Они шли в среде топ-менеджмента и руководство (заказчик) эти разговоры мне воспроизводило.
До начала моей работы они попробовали сделать стратегический проброс. Но у них ничего кроме целевых установок по объёмным показателям продаж не получилось. Соответственно, из этой цифры они не могли вывести, почему их компания стала хуже работать. Были разговоры про декомпозицию этих целей, про то, что надо ввести систему показателей эффективности и т.д.
И так, этот ход им ничего не дал. Пришлось этот такт стратегической работы воспроизвести ещё один раз. В этой работе использовалась схема, то есть, я эту работу организовывал по схеме (рисует) «Настоящее – будущее один – будущее два». Ну, эта схема позволяет, в общем-то, вычислить тренды. Здесь ещё разбивается по уровням влияния на ситуацию, то есть уровень глобальных влияний, уровень влияний Российской Федерации; следующий уровень – это локальные рынки. Если кого-то эта схема интересует и другие подробности этой стратегической работы, то у меня есть слайды, я могу их перекинуть. Я не хотел бы здесь долго останавливаться.

Флямер. Интересует, почему ты называешь эту работу стратегической и в каком смысле сейчас, вот описывая этот эпизод?
Козырь. Стратегическая работа – ну, я в той установке, в которой эту работу вёл там. Это работа с будущим, первый момент. Соответственно, есть положение дел, деятельности в настоящем, далее схематизируется траектория движения компании, - куда этот вектор, естественным образом сложившийся, приведёт компанию. 
Дальше, проводится учёт внешних контекстов, в частности, просто нужно было закончить логически некоторые рыночные тренды: куда они приведут, сложившиеся тренды – к какому результату, к какому раскладу на рынке они приведут. И несоответствия, рассогласования как бы сложившегося процесса деятельности с этими внешними контекстами (вызовами), с которыми компании придётся столкнуться.

Вот эта работа позволила задать какую-то реальность существующего положения дел: как их работа устроена, и с какими вызовами им придётся столкнуться, и стала очевидной их функциональная недостроенность и средствиальная недостроенность, чтобы работать с этой ситуацией.
Но сейчас я хотел бы выделить аспект методологической работы. Если опираться на пресубпозицию, - что менеджмент должен быть рефлексивным, то вот эта работа позволила сделать какой-то шаг в переводе менеджмента в ситуацию рефлексии по отношению к собственной деятельности. Это еще не деятельностная рефлексия, но они увидели себя как-то по-другому. И часть людей, в общем-то, приняла эту картину. Соответственно, у них какая-то рефлексия по поводу их работы произошла.

Но значительная часть менеджмента эту картину не приняла. В частности, презентация этой стратегической работы вывела в явную оппозицию часть «топеров». Например, когда мы говорили про то, что продажи на сегодняшний день неэффективны, коммерческий директор в системе своих показателей нам на пальцах доказывал, что он план выполняет и у него всё замечательно. И в этом смысле экономические рамки, экономические оценки не заведены в подразделение продаж, у них главный критерий – это вот объёмная единица выполнения продаж. Соответственно, эта картина не принимается.
И здесь начинает актуализироваться вопрос: а собственно какую картину им нужно нарисовать, чтобы она была понятна для разных вот этих товарищей, которые все вместе делают общее дело, и чтобы какая-то вот общность задавалась за счёт этой картины?
И здесь ещё один переход я бы сделал. 

Я сейчас попытаюсь зарисовать то, что я уже проговорил. 
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Схема 1

Значит, есть текущая деятельность компании. Есть попытка управления понять, что с ними происходит, за счёт вот первого такта стратегической работы. Но ничего они не поняли для себя. Соответственно, следующий уровень – это собственно схема стратегирования. Да, кстати, я на твой вопрос ответил, почему именно это позволяет…, или как ты его задавал?
Флямер. Почему ты эту работу называешь стратегической, и в каком смысле?

Козырь. Ну, ответил?
Флямер. Ну, ты дал ответ. Я не могу сказать, что ты проигнорировал мой вопрос.

Козырь. Нет, ну ты удовлетворён ответом на этот вопрос?

Флямер. Нет.

Козырь. (рисует схему) Это уже уровень стратегического управления. Ну и вот здесь на этапе подготовки презентации стратегии, описанной и словами и схемами, мне важно было, чтобы эту презентацию сделал руководитель алкогольного направления. Мы с ним, в общем-то, в основном коммуницировали по поводу стратегической проработки. А это человек со специфическим способом мышления и понимания, в том плане, что, во-первых, он – экономист. Он возглавлял раньше экономическую службу на одном из заводов компании. Во-вторых, видимо, образование, ещё что-то – он не может работать без целого, представления о целом. Говорит: «Вот я пока целое не увижу – ты мне тут хоть что рассказывай, всё вроде бы правильно, но это детали». И он никак не мог увидеть эту стратегию как целое, пока я ему не проговорил как-то по-простому «схему происхождения – развития» (рисует). Рисую, её последнюю наиболее продвинутую версию, которую Михаил собрал. Мы с ним на этой схеме начинали рисовать «ассимиляцию». 
Ну и когда вот эта схема была нарисована, у заказчика как-то всё сразу сложилось. Он говорит: «А, понял». Значит, вот до сих пор у нас была эволюция. То есть, здесь у нас шли реактивные изменения, мы как-то реагировали на ситуацию, а теперь мы будем работать волевым способом, то есть будем делать проект и, соответственно, уже осмысленно нашу компанию куда-то развивать и двигать. 

Флямер. А можно вот в этом месте немножко притормозить? Вот внизу ты нарисовал ситуацию их собственной сессии, в которой они начали про будущее придумывать, его задавать в объёмных целевых показателях.

Козырь. Это вот самый низ.
Флямер. Да, самый низ. Но ты нарисовал, что это как бы неудачный был ход в том смысле, что ты вот рисуешь…

Козырь. Он не ответил на вопрос, почему…

Флямер. Он им не ответил на вопрос, что с ними самими…

Козырь. Происходит сейчас.

Флямер. …по существу происходит. Поэтому они сами тоже его считали неудачным, так?

Козырь. Да.

Флямер. В связи с этим понадобились другие действия, которые уже с твоим участием начались. И вот первый слой своих действий ты рисуешь в виде предложения разобраться с происходящим вот на такой схемке (схема Н\Б1\Б2), да? С трендами разными. Теперь, что непонятно здесь? В связи с чем ещё что-то нужно? То есть понятный мой вопрос, да? Вот когда ты переходил в своём рассуждении от нижнего уровня схемы 1 на один уровень вверх, ты объяснял, что здесь неудовлетворённость была, и результатов не было получено, поэтому начались следующие действия уже с твоим участием. А далее, то что опять не так?
Козырь. А, понял. Хороший вопрос. Вот эта картинка– она скорее отвечает на вопрос «Что?», да? Что будет, что надо сделать. Такую «чтойность» задаёт, ну, объект, да? А на вопрос «Как?» не отвечает: как с ними это произошло, почему они оказались в этой ситуации? Когда начали разбираться с этой схемой, вот это полагание процессов происхождения как эволюционных. Я зачитывал им тексты из сборника «Диспозиция». Вот из вашего сборника, что там компания накопила, там включение всяких несогласованных вещей. Это привело к тому, что нарастает там процесс дезорганизации, включение разных инструментов и прочее, прочее. Потому, что не было работы с целым. 
Вот эта схема – она начала им отвечать на вопрос, как они пришли к этой жизни. И зажгла свет в конце тоннеля – а как возможно по-другому? Ну, как пришли? - эволюционно пришли. Вот у них происходило что-то там на рынке – они быстренько под это что-то «констролябили». 

Я еще процесс инкорпорирования не упомянул. – Я рассказываю про филиал, крупный филиал. Всего их два: один – «Запад», другой – «Восток». Есть управляющая компания. Управляющая компания озабочена стандартизацией деятельности. Соответственно, многие вещи, многие стандарты, начинают внедряться в деятельность восточного филиала. Дальше, есть сопротивление этому,  восточного филиала, и сопротивление имеет основания, потому как по показателям они работают лучше, чем западная часть этой компании. Ну, например, при всей скудности рынков по населённости восточного блока, - они дают 40% объёмов продаж компании в целом. Это серьёзный показатель. Соответственно, их слушают. И один из моментов, который постоянно обсуждался с моим контрагентом – это то, что «мы же за счёт чего-то этого достигали, у нас же вот что-то есть внутри нас, за счёт чего мы вот это смогли». Какое-то ядро бизнеса – оно всё время упоминалось. И было такое опасение, что «вот ну да, вот сейчас начнём мы тут всё переделывать, перекраивать – как бы вот не выплеснуть ребёнка вместе с водой-то».
Соответственно, вот это ещё одна такая вот установка, не установка, а – как сказать? – предпосылка для какого-то общего представления о том, что же такое компания как объект. 
Учет процессов инкорпорирования, их реактивные ответы на различные влияния внешние, - они начинают понимать, что у них вот здесь в процессе происхождения всё шло не системно. И при этом еще усложнение всё время происходило, усложнение было без учёта рамок целого – и они, в общем-то, запутались во всех этих делах. Для них, в общем-то, стал понятен путь, за счёт которого они пришли к этой запутанной ситуации, к этому торможению.

Второй момент – важный, на мой взгляд, в этой схеме, который… Ну, я просто видел, как человек верил в то, что он говорит, вот этот руководитель этого направления. У него появилось такое отношение, что  дальше мы будем работать по-другому. Вот сейчас мы сделаем всё как правильно надо и, исходя из той цели далёкой, которую мы себе сейчас выработали, мы все эти изменения осмысленно и целенаправленно будем в нашу деятельность вносить.

Вот я отвечаю на твой вопрос, зачем нужна была эта схема и… А вопрос ещё был – зачем она мне?
Флямер. Ну, про предыдущую схему. Я до этого спрашивал, про предыдущую схему. Спрашивал, в чём…

Козырь. Ну, дефициентность этой схемы по отношению к той.

Флямер. Ну, это ты отвечал.

Козырь. Я ответил, да?
Можно двигаться дальше? Ну, я могу просто ещё зачитать тезисы к этой части доклада.
Флямер. Ну, читай, пожалуйста, если надо что-то зачитать.
Козырь. Я ещё фиксацию всё-таки сделаю, что вот здесь начинает появляться какая-то рефлексия. 
Стратегическая рефлексия является механизмом перехода в деятельностную рефлексию. В процессе стратегической рефлексии оформляется внешняя система, озабоченная переводом процессов деятельности в управляемое искусственное для развития состояние. Предшествующие изменения в деятельности квалифицируются как эволюция, реактивные изменения.

Ну, вот здесь искусственное отношение появляется.

Флямер. Это и непонятно. Я слышу следующее: что отличие этой верхней схемы от нижней, от схемы «Настоящее – будущее один – будущее два» (я сейчас имею в виду использование этих схем, именно различие в использовании этих схем) состоит в том, что верхняя схема происхождение развитию противопоставляет. В форме противопоставления эволюции и развития противопоставляется неуправляемое состояние и управляемое состояние. И это было важно, по-видимому, для этого менеджера, вот это различение было важно. Различие неуправляемых и управляемых положений дел как бы, да?
Козырь. Ну да, да.

Флямер. Вот. А нижняя схема «Настоящее – будущее один – будущее два» этого не содержит. Тогда в каком смысле здесь речь идёт о рефлексии, но не деятельностной рефлексии как бы, да? Ты говоришь: она – рефлексия, но не деятельностная, да? Шаг к деятельностной рефлексии, но ещё не деятельностная рефлексия. Вот переход этот от уровня, где идёт проработка, с нами что-то происходит, и если дальше будет происходить то, что уже происходит, что с нами произойдёт. Да? Вот эта «Настоящее – будущее один – будущее два». Так? Я правильно понимаю?

Козырь. Да. Но на вопрос, почему этот происходит, начинает отвечать вот это. Но про рефлексию лучше вот на сравнении вот этой нижней и вот этой «Настоящее – будущее один – будущее два». 

Флямер. Ну, пусть так.

Козырь. Здесь работали предметные менеджеры, опредмеченные. В этом смысле ничего кроме той системы показателей, к которой они привыкли, они воспроизвести не могли. Ну, они продлили как бы сроки прогноза, да?

Флямер. Да.

Козырь. Вот. В этом смысле в рамках своего предмета они «сконстролябили» то, что должны были «сконстролябить». 
А здесь объект поменялся. Здесь деятельность в целом, вот как она идёт, ну, там, без внутренности, вот общий процесс деятельности – он здесь вот прорисовался, то есть естественным образом, куда тренд двигается, и куда надо. И в этом смысле объект поменялся, рефлексия какая-то другая. Отвечаю. И это шажок. А вот на этом уровне была ли какая-то ещё другая рефлексия – ну, наверное, да. Вот если говорить про управляемое и неуправляемое. Здесь мы просто видели, что будет происходить, а здесь – почему. То есть это опять какой-то другой срез объекта. Ну или не срез. Ну, какой-то другой опять объект. То есть на каждом уровне объект меняется.

Роман. Это разновидности рефлексии разные получаются?

Козырь. Наверное, да.

Флямер. Две пары.

Роман. Две?

Флямер. Здесь в этой цитате написано: «Стратегическая рефлексия является механизмом перехода в деятельностную».

Роман. Вот можно тут?

Флямер. Можно.

Козырь. Конечно

Роман. Мне показалось, что просто по характеру, что происходило в действиях, то есть вот в этом слое происходила рефлексия, скажем так, аналитического характера, расчленяющего, а вот на втором этаже, на третьем – там уже более синтетическая такая пошла, то есть объединяющая и собирающая, если я правильно уловил то, что Вы говорите.

Козырь. Ну да, и в этом смысле объекты разные.

Роман. Да, и здесь…

Козырь. Здесь расчленили.

Роман. И вот эта схема – она аналитическая, вот эта лежит, да?

Козырь. Внизу?

Роман. Нет, вот эта средняя. А вот та – она, наоборот, собирающая.
Козырь. А, Вы про эти две говорили, да?

Роман. Да.

Козырь. Ну, расчленяющая – точно это вот здесь. То есть каждый там по своему направлению двигался, потом как-то свели, циферки получили и с ними и остались. А здесь вот – какая-то сборка всё-таки была. А здесь ещё более… Нет, а вот здесь какой-то другой, по-моему, фокус был рассмотрения.
Роман. А какая там сборка была, если Вы сказали, что это было просто… Скажем так, они увидели некий такой свой вот такой гештальт, то есть это как бы вот поворот в сознании произошёл.

Козырь. Ну да.

Роман. То есть если они были предметы, то вот это как бы задано целое. Оно целое ведь в таком.

Козырь. Ну, какое-то задание целого произошло. Но большая часть не приняла эту картину. Вот у них сборка целого не произошла. Для кого-то произошла, для кого-то – нет. То есть это ещё не задающая целое работа. Она для некоторых сработала как механизм перехода в какую-то рефлексию. Я вот про это говорил.

Флямер. Про себя что-нибудь расскажешь? Про менеджеров рассказал, что с ними происходило. А ты что делал при этом?

Козырь. Ну, это надо вот дорисовывать.

Флямер. Почему?

Роман. Вот мне, например, было бы понятней(?), что происходило на каждом из этих слоёв, именно что Вы делали. Ну, например, я могу предположить, что в первом слое Вы создали ситуацию проблематизации, то есть Вы их проблематизировали за счёт вот этой своей, там, стратегической, как это называется? Говорили тут. Вы провели…
Флямер. Стратегическую сессию.

Роман. Стратегическую сессию, да? А до этого, в принципе, у них было некое такое чисто феноменальное ощущение какой-то ненормальности, неадекватности и усталости, да? То есть и вот эта стратегическая сессия спровоцировала их на то, чтобы они посмотрели на это как на некий разрыв в деятельности. И вот это была Ваша как бы, вот это Ваше было действие на этом этаже. А дальше что? 
Козырь. Я уловил вопрос. Ну, напомню: сначала я заходил как эксперт, который может что-то сделать за счёт этой работы, а они какую-то пользу для себя получат. Соответственно, но уже на этапе начала работы с основным заказчиком эта позиция поплыла. То есть на этапе работы со стратегическим анализом по сути происходила передача средств определённых, вот этой вот схемы, которая позволяет работать с будущим деятельности. На этапе, когда я вводил вот эту схему, – ну, это уже чисто из методологической позиции, я как бы эту схему упаковывал в эту, и в этом смысле осредствлял менеджмент компании. И часть людей это средство в работу приняла. На твой вопрос отвечаю.

Флямер. Да, я вот спрашивал, что ты делал сам. Что с менеджерами происходило – ты описываешь. А что ты делал, какие задачи свои преследовал или, там, ну…

Роман. Я прямо Вашими словами тогда задам. Вот эта вот схема, когда настоящее – будущее один – будущее два. Вы сказали: «И это всё задало реальность положения дел для менеджмента». А что Вы при этом, вот что-то, собственно, что задало? Вот это всё – это что задало? Введение схемы просто? Они её увидели – и ах? Или как это было?
Козырь. Нет, была проведена аналитическая работа. Дальше результаты этой работы были выложены на второй стратегической сессии. Дальше была дискуссия по поводу той картины, которая была выложена, презентована менеджерам компании. Часть людей приняла эту картину, часть – нет. Отвечаю?
Роман. Ну, например. Ну, я могу это понять, что Вы вот этим действием сепарировали менеджмент на две группы, с которыми Вы, условно говоря, можете уже работать.

Флямер. И ещё не можете.

Роман. И ещё не можете, да? Соответственно, тут набор задач появляется новых. Я вот про это спрашиваю.

Козырь. Да. И здесь у меня позиция поплыла, изначально зафиксированная в контракте. Эти типы работ не проговаривались и не учитывались в контракте. Но процесс пошёл туда, я вынужден был запускать работу групп, тех людей, которые уже готовы были включаться в эту работу, и что-то делать с теми, кто в эту работу не включается. Придумывать, что с ними делать дальше.

Флямер. Но вот в этом месте у меня есть одно непонимание. Оно связано с тем, что в этом месте вдруг возникает методология. В том месте, где, как ты говоришь, поплыла позиция. А именно – ну, в контракте предполагалось, что «я, Владимир Козырь, обязуюсь сделать то-то и то-то». Значит, ты, когда подписывал контракт, понимал, что будет твоей деятельностью, что будет продуктом. Слово «поплыла» я так понимаю, что теперь ты ответ на вопрос, что должно быть твоей основной деятельностью и её продуктом, должен был изменить.
Козырь. Да.

Флямер. На какой-то другой ответ. В контракте одно написано, тут – другой ответ. И какой… И ты изменил, дал другой ответ? 

Козырь. Да.

Флямер. Какой?

Козырь. Методологическая работа. Передача средств.

Флямер. Почему?

Козырь. Исходя из того, что вот я понял про расклады в этой компании: если два человека поймут, что надо делать, – в принципе, изменение будет происходить. Не так быстро, как хотелось бы, но это вот такой запасной вариант у меня сразу изначально в голове был. Если я двух топов делаю, дальше они сами меняют компанию.

Флямер. А до этого у тебя что предполагалось?

Козырь. А до этого предполагалась экспертная работа. То есть я выдаю диагностические мероприятия, в смысле – оценки.

Флямер. Материалы, да?

Козырь. Да. Рисую картинки как надо и так далее, дальше что хотите с этим, то и делайте.

Флямер. А тут ключевое, вот осязаемая разница в том, что ты выделил тех людей, на понимание…

Козырь. На понимание, которых я работаю.

Флямер. Вот там результат, в их продвижении, в их понимании?

Козырь. Да.

Флямер. А не в выдаче материалов, да?

Козырь. Да.

Ирина. А как соединяются стратегические сессии и предположения об экспертной работе, то есть, почему вдруг стратегические сессии возникли, если Вам нужно было всего лишь производить экспертизу, писать аналитические записки, какие-то результаты экспертной работы и так далее?

Флямер. И ещё: стратегические сессии в контракте были? 
Козырь. Не было.

Флямер. Не было?
Ирина. А откуда они взялись-то? В связи с чем?

Козырь. Мне надо было подготовить главного докладчика на этой сессии.

Ирина. Какого докладчика?

Козырь. Ну, топ-менеджера.

Ирина. Докладчика кому?

Флямер. Ну, вот сейчас. Я понял. У нас до десяти сегодня занятие, поэтому все нюансы мы точно не успеем выяснить про ту ситуацию. Когда Владимир рассказал в твоё отсутствие про то, что он работал с руководителем этого основного направления алкогольного, который экономист, спрашивал про целое и так далее, Владимир рассказал про одного из тех людей, на которого он сориентировался. То есть, грубо говоря, вот он в лице одного или двух человек увидел своих этих – ну, как? – заказчиков.

Козырь. И партнёров *.

Флямер. И партнёра в каком-то смысле. И он готовил к выступлению этого человека, уже работая фактически вот на эту задачу продвинуть понимание и так далее.

Козырь. То есть смена позиции раньше произошла.

Флямер. Да. Смена позиции, таким образом, вот здесь где-то произошла. Ну, не позиции точнее, а жанра своего участия, жанра своей работы здесь.
Козырь. Да.

Флямер. На работу по продвижению этих топ-менеджеров. Одного или больше?

Козырь. Двоих.

Флямер. Двоих. Эту работу теперь, когда передаётся средство этим лицам, чтобы они вот инструменты какие-то получили – думанья своего, там, ещё что-то, – он и называет своей новой работой, и её же называет методологической. Так?

Козырь. Да.

Ирина. А средства откуда взялись? 
Флямер. Нет, теперь вот возникает другой вопрос, который я задаю. Ну, компания эволюционировала. Но и ты тоже эволюционировал. Но как бы… Ну, зачем? Это было – ты реагировал на ситуацию или ты какие-то задачи ставил, цели? Вот что здесь происходило-то – непонятно. 

Роман. У меня вопрос, мне кажется, именно туда же. Разделяет ли Владимир оргуправление и оргпроектирование? Потому что вначале он говорил об оргуправлении как таковом. А когда мы говорим про оргпроектирование, то там всё-таки что-то дополнительное должно появляться. И, по-моему, Миша про это спрашивает сейчас.

Флямер. Ну, можно и так это себе представить.

Роман. Ну, то есть можно сказать, что Вы протезировали функцию управленца собой.

Козырь. Это да.

Флямер. Вот здесь, да?

Роман. Но при этом когда… по крайней мере вот что у меня срезонировало, то есть Вы сказали фактически такую вещь, что для того чтобы производить процесс изменений качественных в компании, нужно вовлекать туда вот этих самых менеджеров, ну и, условно, чем больше, тем лучше.

Козырь. И перешёл в оргпроектирование.

Роман. Ну да. Но, на мой взгляд, когда так сказал, то, в принципе… И когда сказал: «Изменения куда-то туда», - то перешёл вот в эту позицию уже.

Козырь. Да. Я там один. А дела вот таким образом стали разворачиваться. В этом смысле мне приходится сейчас гулять по позициям. И я не всегда рефлектирую, из какой я позиции, что сейчас произвожу.

Ирина. Миша, а было проговорено, что сейчас ожидается в результате доклада от коллектива?

Флямер. Для нас всех.

Ирина. Во-первых – для нас всех, во-вторых – для Владимира, или во-первых – для Владимира, а во-вторых – для нас всех.

Флямер. Не было проговорено.

Ирина. А вот мне очень хочется.

Флямер. А что бы ты хотела?

Ирина. Ну, например, вот когда я прочитала эти тезисы или что-то там, то есть у меня возникло ощущение, что это востребованность консультативной работы, то есть нужно проконсультировать. Вот человек как пришёл, говорит: ребята… Ну, как бы вышел в другую ситуацию. Вот здесь в другой ситуации, рефлексивной как бы, попытка рефлексивного какого-то там осмысления, и нужно проконсультировать. В этой ситуации у меня ещё сразу же возникает вопрос, а что для нас, вот особенно в контексте тех, так сказать, перемен, которые там, или там ещё что-то? Что мы, как мы, с каких мы, из какого мы места должны реагировать на сообщение Владимира? Что мы делаем здесь и сейчас?
Флямер. Я про это же в начале и говорил. Смотри. Я говорил, что, на мой взгляд, целесообразно отнестись к работе, которую Владимир ведёт в этой компании во Владивостоке, как к ещё одной реализационной площадке по типу той, которая у нас в РЖД. Что это значит? Вспоминаем схему, которую нам Роман рисовал: основную схему самоорганизации. Его как организатора площадки, да? Нужно, чтобы был выбор нормативного описания оргпроектирования. Это ключевая гипотеза, как должен действовать оргпроектировщик. И нужно создавать условия для реализации этого оргпроектирования ситуации. Помнишь?

Ирина. Угу.

Флямер. Соответственно, над этим у нас идёт дискуссия о полагании оргпроектирования нормативно, то есть, есть разные идеи про то, что такое оргпроектирование, есть тексты Алексеева про оргпроектирование, есть тексты Петра Щедровицкого про оргпроектирование.

Реплика. Котельникова Сергея Ивановича.

Флямер. Сергея Ивановича и так далее. Девяностые годы. 

Ирина. Ну, Сергея Ивановича здесь нет. В общем-то, мы могли бы у него спросить.

Флямер. Поэтому для меня самый первый вопрос возникает с точки зрения этой схемы, осуществлён ли выбор нормативного описания этого оргпроектирования как той ключевой как бы гипотезы о должном действии, и что при этом приходится делать, чтобы обеспечивать реализацию на этой площадке этого представления. И если мы поймём ответы на эти вопросы, мы сможем сравнивать.
Ирина. Владимир в курсе оргпроектирований разных.

Флямер. Держал ли в уме?

Ирина. Держал ли в уме, да.

Флямер. Ну, спросим его, держал ли он в уме. Держал ли в уме?

Козырь. Слушал ваши семинары.

Флямер. Слушал семинары.

Козырь. Как-то сразу много чего было спрошено. Я попытаюсь основную линию выделить. Значит, про способ оргпроектирования – это одно. Дальше, что ещё было спрошено?
Ирина. Что ожидается от нас, главное, на что нам нацеливаться?
Флямер. Ира говорит: «Ты прав, Михали, у нас до десяти только время, поэтому хочется выплыть к нужному результату». Что делать нужным результатом? Я пока вот сказал: вот наше уяснение для себя, что у нас рядом с одной площадкой работает другая, работает в своём процессе, со своими обстоятельствами, но по существу у нас есть уже не один вариант, а два: этих ходов. Вот для меня общий прирост. Только нужно конкретно понять, чтобы мы могли сравнивать.

Роман. Я правильно понимаю, что ты пытаешься обрисовать некое гомогенное пространство, в рамках которого мы сможем все об одном и том же говорить, рассуждать, размышлять и так далее?

Флямер. Да-да.

Роман. Про это ты?

Флямер. Да. Ну, я могу, например, Владимира спросить. Ну хорошо, ты слушал, он – не слушал, первый раз слушает выступление, Роман, который эржэдэшной площадкой занимается. Но раз ты слушал, может быть, ты это и сравнишь там, где что?

Роман. Схему Михаил пассами в воздухе нарисовал. 

Флямер. Да, пассами.

Роман. Можно, кстати, её рядом положить, и будет понятнее, мне кажется, Владимиру, о чём ты говоришь.

Флямер. Да.

Роман. Тогда он и отнесётся к ней.

Козырь. Ну, про три пресуппозиции – это я запомнил.

Флямер. Вот. Значит, норма ситуация есть. Здесь рисую фигурку человека – вот это организатор, формирующий реализационную площадку. Ему важно, чтобы сюда что-то было положено, то есть представление, которое берётся в этой работе как нормативное, об оргпроектировании применительно к компании, и важно, чтобы создавались в этой ситуации условия для реализации этого представления, и возникало действие. Вот когда эти три элемента есть, то есть нормативное описание про само оргпроектирование, создание условий в ситуации для реализации этого описания и факт реализации, то есть сама ситуационная деятельность оргпроектировочная, тогда у нас площадка работает. Мы можем теперь поверх этого – то, что я говорил, – строить дискуссию уже методологическую собственно про оргпроектировочную деятельность в этой области – в области создания компании, реорганизации компании и так далее. Понятно? Нарисовал то, что пассами говорил. Теперь я говорю: на одной площадке сюда загоняется одно представление. То, что ты делаешь – ты рассказываешь теперь. Ну а по сути дела этот вопрос возникает, какое именно представление в качестве нормативного работает.

Козырь. В оргпроектировании?

Флямер. Да, в оргпроектировании компании. Потому что для меня сюжет выглядит следующим образом. В январе на игре мы работаем в одной группе, занимаемся там… Игра, напомню, про онтологию. Занимаемся в этой группе таким понятием – объектом мысли, как ассимиляция. Значит, проникаемся в эту ассимиляцию как можем. В апреле, как нам рассказывают, февраль, март, апрель, через месяц Владимир мне пишет, что у него в его работе обстоятельства изменились, и теперь эти вещи, которыми мы занимались в игре в январе, про ассимиляцию…

Козырь. Теперь это практическая площадка начинает реализовываться.

Флямер. Да, начинают каким-то образом переходить из игрового контекста в его рабочую ситуацию. Поэтому на вопрос о том, знал ли он ещё какие-то другие представления – может и знал, человек начитанный. Но что там реально работало? Может быть, эти январские смыслы как-то сработали, минуя сопоставления там с чем-то, да? Может и так.
Козырь. Ну, я по-простому расскажу, да? У меня был такой опыт работы, когда меня выносило во внешнее управление. Я зарёкся туда ходить больше. В этом смысле удержаться от ситуации включения в какое-то управление – это одна из задач. И в этом смысле – если не я, то нужны люди, которые смогут это сделать изнутри компании. И в этом смысле установка на формирование людей, которые будут работать на изменение – это одна из пресуппозиций.

Флямер. Твоих?

Козырь. Да.

Флямер. А если таких людей нет, надо формировать. А, это ты уже сказал. Это * пресуппозиция. Понятно.

Козырь. Ну вот, собственно…

Флямер. И эта пресуппозиция сработала?

Козырь. В какой-то степени она сработала.

Флямер. Но при этом ещё один момент, что когда вот это… Это первые попытки самих менеджеров разобраться в своём хаосе, который у них там был, происходили, ты мне рассказывал, что этот экономист смотрел на эти объёмные показатели и спрашивал тебя: «А что с ними будут делать-то теперь?» То есть был человек, который там субъективировал эту ситуацию, то есть к себе её относил, как свою ситуацию это воспринимал – эту дезорганизацию и эти трудности какого-то её разбора и преодоления.

Козырь. То есть отсутствие средства работы вот в этом срезе. 
Флямер. Это я пока не понимаю про средства, но то, что контрагент у тебя был там – я понял.

Козырь. Да.

Флямер. В чём смысл пресуппозиции при этом, формировать из них этих? Кого, ты говоришь, сформировать нужно?

Козырь. Рефлексивных менеджеров, которые там смогут с этим работать.

Флямер. Это как в анекдоте про колодец.

Роман. А можно на уточнение вопрос? Я вот вспоминаю из разговора с Михаилом, что там были ещё какие-то дополнительные контексты, которые говорили о том, что они вынуждены что-то менять в своей деятельности, потому что им что-то прилетает из материнской компании. Это было про это, да?

Козырь. Ну да, это процесс инкорпорирования.

Роман. А, вот это он, да, инкорпорирования?

Козырь. Да.

Роман. Соответственно, они попадали в некую новую «запуту», из которой должны были как-то уже…

Флямер. Ну, получается, что покупка новых заводов и встраивание их в работу – это делала управляющая компания в Москве.

Козырь. Нет.

Флямер. Нет? А кто тогда? Это инкорпорирование – это покупка новых заводов?

Козырь. Покупка – это управляющая компания, а инкорпорирование – это на чьей территории завод *.
Флямер. Ну правильно, туда и встраивать.

Козырь. Да.

Флямер. Понятно. И в этом смысле управляющая компания покупала эти заводы и предлагала «Востоку»…

Козырь. Да, включить их в свою…

Флямер. …включить их в свою работу.

Козырь. Да.

Роман. Я просто вот что хочу понять? Вот, допустим, было у нас… Я сейчас * начинаю, если как бы позволите. У нас было три пресуппозиции, да? У одной из них, вот, допустим, этот рефлексивный менеджмент, мы сошлись сейчас, да? Выделение менеджмента, с которым можно работать при изменении. Я условно скажу, что сошлись. А дальше там у нас ещё были другие, там связанные с включенностью во внешние системные контексты позиции стейкхолдеров, которые на себе носят. И когда я спрашивал про эту внешнюю ситуацию, я спрашивал про это: что, по всей видимости, есть какие-то стейкхолдеры, носители вот этих внешних системных влияний, которые заставляют вот эту включенность, вот этот филиал каким-то образом адекватизировать свою работу тому внешнему давлению, которое на него оказывается через вот этих самых стейкхолдеров.

Флямер. Это был вопрос?

Роман. Это была сверка понимания.

Флямер. Вопроса не было, отвечать не нужно?

Роман. Нет, ну почему? Тогда вопрос.

Флямер. Понятен ли вопрос?

Роман. Была ли такая ситуация? Правильно ли я понимаю эту ситуацию?

Козырь. Ну, я говорил про системные контексты и вызовы в этом плане. В алкогольном бизнесе, сколько я ни ломал голову, я что-то стейкхолдеров себе не мог представить.

Реплика. Государство – основной стейкхолдер.

Козырь. Оно не стейкхолдер, оно – бенефициар по поводу налоговых платежей.

Реплика. Акцизов.

Козырь. И акцизов тоже. И в этом смысле – ну, вот системные ограничители – вызовы – ну да, вот в этой работе были выявлены. А с кем нужно договариваться, заинтересованные лица, да?

Роман. Вот смотрите…

Флямер. Сейчас, Рома, давай ещё раз. Я не понял твой вопрос.

Роман. Хорошо, я вопрос по-другому.

Флямер. Нет, просто его как… сформулируй вопрос.

Роман. Сформулировать?

Флямер. Про пресуппозиции вот ты говоришь. Ты хочешь проверить, да?

Роман. Я хочу проверить, адекватны ли наши представления в виде трёх пресуппозиций, значимых в оргпроектировочной работе, в деятельности, которую осуществлял Владимир. Можно ли их относить и к его деятельности, учитывая тезис Михаила о том, что мы каким-то образом похожи.

Флямер. Так, это твоя задача?

Роман. Да.

Флямер. Теперь, но поскольку ты сам про эти пресуппозиции знаешь, может, Володя их…

Роман. Владимир сказал, что знает. 
Флямер. Но ты же проверяешь про свои пресуппозиции. Тебе нужно, чтобы проверить, что ты спросил.

Роман. Я про другое могу попробовать спросить, вот по-другому могу спросить. Вот, например, то, что происходят некие воздействия со стороны материнской компании на филиал – это некая опредмеченная форма воздействия внешних системных контекстов. Ну, например. На глобальном вот этом алкогольном рынке существуют некие уже сложившиеся поведенческие стратагемы, которые говорят: укрупняемся, разделяемся, покупаем, продаём. И они вот этим правилам, вот этим внешним, условно, подчиняются. А дальше идут уже на уровне тактики компании вот эти действия: допустим, покупаете, инкорпорируете. Понимаете? И вот это я говорю, то есть, есть внешний системный контекст, куда включена компания как целое, а есть стейкхолдеры, которые реализуют.
Флямер. А вот можно тебя спросить здесь? Рынок – это что?

Роман. Ну, можно сказать, что вот это внешнее системное целое.

Флямер. Ну, значит, вот про рынок *.

Роман. Но рынок рынку рознь. То есть Владимир говорил, что у него были двадцать семь региональных рынков, он говорит, есть у них. А видят ли они в общем вот этот алкогольный рынок целиком?
Флямер. Ну…

Козырь. Мы это *.

Флямер. Ещё раз. Рынок, на котором идёт консолидация – это про какой рынок? Я так понял, что это про общий.
Роман. Про общий рынок? А, ну тогда – да, тогда согласен.

Флямер. То есть, есть сравнение про пивной рынок и про алкогольный рынок.

Роман. Тогда согласен.

Флямер. Я не понял, с чем ты согласен?

Роман. Я согласен с тем, что если вот этот общий тренд выделяется оттуда, то тогда можно… Ну, я не знаю. Я просто не хочу уходить опять в свои примеры вот эти, которые у меня в моей работе появляются.

Флямер. Я понимаю, что работа разная.

Роман. Иначе мы запутаемся, да. 

Флямер. Но пресуппозиция, про которую ты говоришь, она принципиальна, потому что если ты считаешь, что какая-то есть пресуппозиция, то есть, есть какое-то предположение, при выполнении которого об оргпроектировании имеет смысл говорить. А если оно не выполняется, то и вообще нет места разговорам про оргпроектирование. Если оно критично, это предположение, настолько критично – конечно, с ним нужно разобраться, потому что, может, слова-то говорятся, и в схему вставляется оргпроектировщик, и ещё что-то. Но если это предположение про уместность вообще оргпроектирования не выполняется, то это просто слова. Это вопрос вроде важный. Но тогда нужно с ним разобраться.
Роман. Я всё-таки тогда про себя скажу, потому что иначе я сам не пойму, что я хочу сказать. 
Значит, когда я говорю о том, что вот эти внешние системные контексты – проектируемая компания в них включена, то я себе ставлю задачу, для того чтобы мне их выделить, чтобы мне понятно было то общее целое, куда я буду это всё включать. Потому что в той деятельности, которой мы занимаемся, выделение этих системных контекстов есть отдельная сложная задача. Они не даны. Когда я слышу Вас – Вы говорите: вот есть рынок, и это есть общее системное целое, куда всё включено. И по большому счёту, если на нём всё понятно, все стейкхолдеры явлены, и Вы их учитываете как игроков вот в этих схемах, то по большому счёту у Вас вот эти условия из пресуппозиции выполняются. Соответственно, значит, примерно про то же говорим, только ситуация, которая у меня, более дефициентна по сравнению с тем, что есть у Вас.

Козырь. Михаил, я вот думал про пресуппозиции, я пытался примерить эту вещь на деятельность конкретной компании. Сколько я ни ломал голову, кроме как общества, которое озабочено алкоголизмом, никакого стейкхолдера нет. И в этом смысле ход парадоксальный: вот эта вот компания должна бороться с алкоголизмом. Ну, она, собственно, так и позиционируется. Она позиционируется в премиальном слое, где группа риска просто неспособна купить себе этот алкоголь.
Ирина. Дорогой, что ли?

Козырь. Ну да, он…

Ирина. Сколько стоит? 0,7?

Козырь. Вот эта – тысяча что-то там с чем-то.

Ирина. Да ладно! А почему на ней не написано, что она столько стоит?

Реплика. Контрабанда.

Козырь. В магазине написано.

Флямер. Нет, ну ещё раз. Это вот, я не знаю, ответ это тебе, не ответ, но здесь два разных вопроса есть. Давайте их разделим. Первый вопрос общий, и он касается вот этого представления об оргпроектировании, а именно: что про этот способ оргуправленческой работы, а именно – оргпроектирования, имеет смысл говорить тогда и только тогда, когда создаваемая единица не может рассматриваться как принадлежащая какой-то одной системе. Вот её существование как бы более сложное, много систем. Вот это та пресуппозиция…

Роман. Ну да, я понял, о чём ты говоришь.

Флямер. …про которую идёт речь. Рынок – это столько систем? – также возникает вопрос, если про рынок.

Роман. Всё, я понял. Не одна же система. Там же много этих, точно.

Флямер. Конечно. Что такое рынок, да? В смысле, вот в этом. Если удаётся мысленно выкинуть из головы все системы, сказать: ну конечно, есть только одна, такая моносистема, да? Ну, например, это производственный процесс, и всё, больше ничего нет.
Роман. Нет, можно сказать, по-другому. Можно сказать, что пить водку – это естественная нужда, и вопрос снимается.

Ирина. Когда жажда *.

Роман. Как жажда. И вопрос снимается.

Козырь. *.

Роман. Нет, ну если это так, то тогда вопрос снимается. Пьют водку, всё, как вода. От воды не отказаться, всё.

Флямер. Ну, в смысле, надо подавать.

Роман. Надо подавать.
Флямер. Нет, это же элитный алкоголь. Там нельзя так предполагать просто в принципе.

Ирина. Надо...
Флямер. Там другой тип потребителя.
Роман. …, но в общем. Даже говоря так, и то не всё просто, потому что это действительно другой алкоголь, не простой.

Флямер. Поэтому вот ещё раз, про твою позицию вопрос. Если ты находишься в рамках семинара – я скажу хитро, – то есть искусственно даёшь себе задание стать адептом оргпроектирования вот в той конкретной ситуации во Владивостоке, стать как бы представителем именно этого способа, и исходя из этого начинаешь строить свои действия, – это один способ рассуждения про твою позицию.

Козырь. А второй?

Флямер. А второй – тот, про который ты рассказываешь, а именно: что они – менеджеры – должны стать другими, им надо помочь в этом. Ну, такой коучер, там, я не знаю кто.

Козырь. Уловил разницу.

Флямер. Ты же всё время про них рассказываешь.

Ирина. А какими другими – не описывается?

Флямер. Не понял.

Ирина. Какими другими они должны стать? Другими * другими. Какими?

Флямер. Почему? *. Хотят мыслить про целое – чтобы мыслили про него. А если не хотят, то и, значит, чтобы не мыслили.

Козырь. Миша, а где в этой схеме представление об объекте, в уголке которая? О компании.

Флямер. Внутри и этого представления…

Козырь. Собственно и выстраивается?
Флямер. Нет, есть место функциональное, что в оргпроектировочной работе принципиально наличие объекта мышления.

Роман. Поэтому помещаешь в норме.

Флямер. Да. Это в общей норме.

Роман. А ещё есть объект управления.

Флямер. Теперь, оргпроектируя компанию, нужно решать этот вопрос, на основе каких объектов. Ну, в частности этот вопрос там должен быть решён. И, кстати, принадлежность рынку – это отработанный ответ на этот вопрос. Потому что стратегическая позиция – это и есть самое главное, как бы добиваясь чего или меняя её, управляют и реорганизуют компании. Реорганизуя компанию, создавая стратегическую позицию в рынке. Вот отработанный ответ.
Роман. Ну, это известно. Лидер рынка, например, такая фишка и т.д.
Флямер. Ну, там… Я просто говорю: вот пример, да? Это ответ про компанию, то есть там компания – это стратегическая… это рыночная позиция, которая может быть более стратегичной или менее стратегичной, ну или, там, никакой. Да? Которая может работать на бизнес и убивать бизнес, если она неправильно выбрана.

Козырь. Услышал. А можешь вот в той же логике «что должен делать»? Ну, ты сказал, что коучером работать. Ну, такая квалификация. А что должен делать здесь вот по этой логике? В вашей версии, в версии семинара, в действиях. Ну, вот одно действие – это формирование рефлексивного менеджмента.

Флямер. Ну правильно. Но мы различали другую вещь. Мы говорили, что вот этот путь к продукту оргпроектирования, то есть к созданию компании, рассматривается нами как…

Козырь. Нормативный.

Флямер. Нет, это… Ну, это же само собой. Он рассматривается нами как бы как путь, пролегающий с двух сторон, не сводимый к одной логике. То есть, есть одна сторона продвижения по этому пути к продукту – это эволюция менеджмента, который, приобретя новые какие-то свойства, собою и будет этот новый продукт задавать. И второй механизм – это выявление из объемлющих систем предпосылок и возможностей, обуславливающих это новое состояние. То есть не через менеджмент, а через объемлющую систему. И вот оргпроектировщик – он как бы вот эти две линии и пробует сводить.
Роман. Мы тогда яйцо рисовали, помнишь?

Флямер. Да, вот это вот…

Роман. Семечко. Может, его нарисовать сейчас?

Флямер. Вот это вот символизирует Роман этой вот схемкой.

Роман. Семечко это кофейное. Вот такое семечко нарисовалось в прошлый раз на встрече.

Флямер. Ну да, как символ этих двух.

Роман. Мне показался он очень интересным, то есть такой вот (рисует). Значит, первое – это вот это, как бы менеджмент, грубо говоря, а вот это – это вот внешний системный(?) контекст(?). Как * это получается. А, ну и ещё эти человечки, естественно, вот здесь и вот здесь.

Флямер. Вовне.

Роман. Да-да. А! Стоп.
Флямер. Ну да, вовне.

Роман. Ну да, вовне, всё правильно.

Флямер. Вовне. Один внутри, другой вовне.

Роман. То есть менеджер *.

Флямер. Вот один путь к продукту, вот как бы изнутри некоторой имеющейся организации, вот это эволюция менеджмента в новое качество. А это – проецирование требований внешних систем на это место. А их представляют другие позиции, которые называются стейкхолдерами. Вот как бы такой образ. Это образ, отвечающий на вопрос, что делает оргпроектировщик. Он и внутри действует, поддерживая эту направленную эволюцию менеджмента, и извне действует, с точки зрения внешних систем, исходя из них определяя, что нужно, что функционально. Это вот эта стрелочка. Это образ ответа. Это не то что операциональный ответ.

Козырь. Ну да, я понял. Ну и этот образ ответа предполагает, что вот это движение по менеджменту может быть очень коротким, и не нужен такой менеджмент с учётом вот этих самых внешних условий.
Флямер. Может быть. Нет, ну более того: часто идёт – как сказать? – конфликт, борьба этих направленностей, несводимость их. Поэтому там разные пертурбации. Я не хочу сейчас в это вдаваться. Но это какой-то такой взгляд вот на действия оргпроектировщика. И тезис в том, что вот этот объект оргпроектировщику * объект мышления и построения мышления оргпроектировочного нужно в этом варианте, потому что здесь есть разрыв вот этой смысловой вакуоли, в которой сам менеджмент двигается. И более того, когда там рынок прорабатывается таким образом, начинает строиться более сложная аналитическая схема про рынок – это, в частности, делается для того, чтобы признать значение каких-то позиций, да?
Козырь. Местных.

Флямер. Ну, признать их важность в этой истории всей, да? Хотя они внутри оргструктуры и внутри текущего понимания менеджмента отсутствуют. Более того, то, что они внутри текущего понимания менеджмента отсутствуют – это, может быть, самая трудная часть шага вот этого в создании новой компании.

Козырь. Ну, это я понимаю. Но смотри: квалификация вот этой работы как коучинга делает дальнейший доклад бессмысленным.

Флямер. Почему?

Козырь. Но смотри…
Флямер. Может быть, это правильно, что ещё и быть коучером приходится. Я же не знаю, как оно.

Ирина. Миша, ты слово употребляешь как некультурное, то есть по-своему: как хочу, так и употребляю. Потому что коучер – он не исходит ни из каких мыслительных штук. Он исходит из тебя самого, из твоих. Из тебя.
Роман. СМД-коучер.

Ирина. СМД-коучер. Отлично(?). Но не путайте *, есть же, господи, СМД кто там, консультант какой-нибудь или ещё что-то в этом роде. Он СМД-консультант скорее.

Роман. Но, Ирина, смотрите, какая штука. Когда мы с Михаилом обсуждали, мы делили несколько уровней оргпроектирующих. И появлялся техник. Техник на уровне техники, который именно вот эти вещи делает на уровне машинерии, механики вот этой. Но это, возможно, и коучер будет, почему нет. Но у них…
Флямер. Техники коучинга, но используются в целях определённых.

Роман. Да. Но над ним стоит всё равно оргпроектировщик в акте деятельности оргпроектирования.

Ирина. Ну ладно, я… Цепляться не столь существенно, но просто что делает этот коучер? Он берет некие… ну, как бы доводит до конкретного *.

Флямер. Я не сказал, что… Вот * Владимир отступает. Зачем – я не знаю. Я не сказал, что ты там был коучером. Я сказал, что ты рассказываешь.

Ирина. Но с каждым *.

Козырь. Я не отступаю, я просто готовлю другие аргументы пока.

Ирина. Ну, Вы имеете в виду, что с каждым работает индивидуально? Вот в этом смысле коучер?

Флямер. Нет.

Ирина. А в чём, в каком смысле тогда? Коучер работает с каждым индивидуально.

Флямер. Да пусть. Мы же не про коучинг обсуждаем сейчас.

Ирина. Ну так я и говорю: по-своему употребляешь.

Флямер. Нет, ну мы же – у нас сейчас другой контекст. Владимир попал в ситуацию рефлексивного разбора, что он там делал. Ну и, там, или мы с ним делали, потому что мы же переписывались там, обменивались. Я-то считаю – что произошло? Вот эта часть играет роль для него самого как бы нормативную. Вот эта часть, другая – он назвал её методологической. Но это не в том смысле, что это методологическая работа, а в том смысле, что то, что было на методологической игре, сюда уже попадает в другом контексте – в контексте точки отсчёта для того, как строить деятельность, то есть вот в этом нормирующем залоге. Вот в этом самом залоге.

Роман. То есть это ваша оргмыслительная схема получается.

Флямер. Да.

Роман. Она Ваша, она не их, она…

Флямер. Да. А рассказ про неё идёт, что менеджменту удалось понять что-то с помощью этой схемы – и в этом якобы некое событие. А мы не знаем статус этого события. Может, это… Что это за понимание такое?

Ирина. Ну, то есть они просто приняли это, якобы вот мы теперь что-то видим сквозь это. Так что ли фактически?

Флямер. Я сказал другую версию: что, может быть, для них понимание самое важное, что эта схема сделала – это…

Козырь. Управляемое и неуправляемое.

Флямер. …разделила для них возможность про себя так понимать, что они из ситуации, где потеря управляемости, переходят к другой ситуации, где восстанавливается управляемость. И, может быть, в их как бы представлениях вот этот акцент самый важный. Почему она и принята, потому что выражает суть определённую их понимания про себя, про свою ситуацию, про свои усилия. Вот такой язык, да? Язык сообщений, думанья. Но как оргмыслительное она – другое.

Роман. Здесь надо дорисовывать траекторию проектировщика.

Флямер. Точно.

Роман. И тогда будет всё понятно.

Флямер. Да. Но по сути дела траектория менеджмента – вот она начата. А здесь что-то непонятное пошло. Ну, в смысле, вот это про что?

Козырь. Это ты уже про следующую схему говоришь или про мою? Ну, я уловил, Миша. Соглашусь.

Флямер. С чем?

Козырь. Ну, не может тут быть заимствования менеджментом метадологической позиции.
Флямер. Они что, методологи что ли?

Козырь. Ну, понимание-то какое-то получилось всё равно, и в текстах отражено.
Роман. Они увидели Ваш блеск в глазах и согласились.

Флямер. Нет-нет.

Козырь. Ни фига, у меня вон первоисточник есть. Он переписал эту схему, вот эту вот, перерисовал.

Роман. Ну а почему так?

Флямер. Я могу по-другому сказать. Может быть, именно это, а именно – что было вот это срабатывание, то есть взятие этой схемы и движение в ней и с их стороны. Может быть, именно это её статус как нормативный и поддерживает. А иначе она только оргмыслительная.

Роман. Миша, а почему менеджмент не может её воспринимать как оргдеятельностную для себя? Почему он её не может так принять?

Флямер. Ну а что ты имеешь в виду? Что значит – она как оргдеятельностная?

Роман. Ну, если ты траекторию его внизу рисуешь, и если эту схему вниз положить как оргдеятельностную для менеджмента – что получается у них? Ну, выделяется процесс некий деятельности, о котором Владимир говорит. Это же какой процесс?

Флямер. Подожди. Вот была оргдеятельностная схема.

Роман. Нет, он...

Флямер. Вот эта. Вот она была. Она предлагала…

Роман. Нет, как раз Владимир-то сказал, что там действия не было, оно появилось вот там наверху. Я правильно услышал?

Козырь. Ну, что делать там появляется.
Роман. Ну, то есть именно ответ на вопрос «Что делать?» И они там увидели процесс. Какой они там увидели процесс, увидев эту схему?

Флямер. Какой, да. И что делать на ней? Какой ответ получили?

Козырь. Ну да, можно спросить. 
Роман. Можно сказать, забрезжило что-то.
Козырь. Ну, свет в конце туннеля, вот другой этой.

Флямер. Ты говорил, что то, что происходило с ними, было определено как… это была эволюция, а теперь нужно вдруг вот, делая что-то ещё, да?

Козырь. Ну, теперь мы понимаем, зачем мы это делаем, ну и как бы у нас есть границы, в которых это дело не определено, зачем. Ну, это вот отсюда. А здесь просто алгоритм как бы какой-то вот такой, общий такой. Ну, идеологическая, что ли, схема стала, не знаю. Ну, сейчас.

Флямер. Схема, выделяющая деятельностное отношение к имеющимся ситуациям. Так?
Козырь. Ну да.

Ирина. Ну, по Борису Марковичу можно было бы это сказать, что эта схема может положить актуальность настоящего, то есть это актуальность в той мере, в какой они различают сразу две ситуации как бы, 
Флямер. Да.

Ирина. И тогда она может…

Козырь. Это про какую? Про верхнюю?

Флямер. Про верхнюю, да.

Ирина. Про верхнюю, да. И тогда она может вот эту актуальность. А у меня, честно говоря, была домашняя заготовка к Владимиру, но я просто опоздала. Если бы я раньше пришла, то я бы, конечно, с ней вклинилась. Потому что мне очень хотелось бы, чтобы он сказал не что ему надо, что он там настратегировал и что-то он туда попривносил в своих стратегических сессиях. Это, так сказать, он как-то попытался, но, наверное, рассказал. А вот от чего он отказывается? Вот что, так сказать, он понимает, чего в прошлом или вот в том состоянии, от которого он хочет уйти, он не хочет тащить с собой вот в этой системе управления, системе менеджмента и т.д. То есть вот то, от чего отказывается. А это, от чего отказывается, про это можно только сказать в ситуации актуального настоящего, то есть когда ты начинаешь растаскивать, класть эти два пространства.

Флямер. Нам понятно? Тебе понятно?

Козырь. Не очень.

Ирина. Но это…

Козырь. Но я интуитивно чувствую, у меня ответ, в общем-то, есть.

Роман. Заготовка *.

Ирина. Там наверху-то исторический этот оператор или как его назвать, если бы там не норма было, а фигура – Ваша например. Он же это.
Флямер. Итак, тезис Владимира состоит в следующем: что та схема им здесь рисовалась, потому что она, её появление, её внесение в коммуникации с менеджментом создало новую форму понимания – распредмеченную, как бы связанную с этой вот установкой на деятельность самого этого менеджмента. Это понятно. Дальше мы выясняем не эффект. Пусть такой эффект был. Но это эффект. А мы обсуждаем не эффект, а действие целенаправленное со стороны того, кто это делал, то есть позицию начинаем обсуждать, из которой вносилась эта схема как действие.

Ирина. Владимира позицию?

Роман. Конечно. А он рассказывает, что был эффект. Вот в этом месте я говорю: так вот как бы, может, коучеру важно, что был эффект. Или для оргпроектирования важно, чтобы был эффект.

Ирина. Ну так тогда он должен это в спецификацию внести того, что…

Флямер. Это вот этот крен, да? А Роман говорит – схему нужно доделывать, простраивая траекторию работы этого оргпроектировщика. В эту же точку говорит. Роман. Для себя стараюсь.

Флямер. Ощущение, что мы ходим по кругу?

Козырь. У меня начинает вот сейчас это обсуждение со вчерашним разговором конфликтовать: с той логикой, которую вроде бы вчера выделили.

Флямер. В каком месте?

Козырь. Что нужна следующая схема и что есть схема в этом слое, которая, может быть, позволит эту схему нарисовать и в этом смысле обеспечить движение менеджмента в сторону оргпроектирования. 
Флямер. Нет, ну легко снять эти все сомнения, заняв позицию.

Роман. У меня здесь предположение есть, вот каким образом, почему менеджмент мог на эту схему позитивно отреагировать, то есть принять её как свою и приватизировать её чуть-чуть. Почему? Потому что я вот вспоминаю то, что Владимир раньше писал: в компании было некое ядро, которое было её такой базовой компетенцией на рынке, которое её качественно хорошо характеризовало в отличие от других. И менеджмент, это чувствуя, боялся его разрушать. И вот когда Вы вводите вот эту схему, то есть Вы фактически фиксируете вот это самое ядро, которое нужно оставить при переводе этой компании в иное качественное состояние. Фактически давая задание им на вышелушивание этого ядра компетентностного и перетягивание его в новое состояние. Тем самым Вы говорите, что да, эта ценность есть – хорошего, что было, и его нужно искать.

Флямер. Правильно. Это смысл первых тезисов про то, что понятие ассимиляции в контексте реорганизации получает смысл сохранения ценного, что не должно быть в ходе реорганизации разрушено. Сберегающее. Вносит отношение. Это был смысл первых тезисов. В этот момент эта схема начинает изображать реорганизацию, вот верхняя, и становится изображением того, в чём они пребывают. Мы переходим от схемы к изображению ситуации. Схемы как оргмыслительной, я имею в виду – как оргмыслительного средства к изображению ситуации. Нормально. Я не знаю просто, это проговаривалось – вот это всё – с ними?
Козырь. Нет, вот это с ними не проговаривалось.

Флямер. Какая часть.

Козырь. Вот как сохранение ценностного ядра это проговаривалось. 

Флямер. Вот я в этой части говорю. Именно…

Козырь. Проговаривалось. А про смену мыслительного на ситуативное…

Флямер. Нет, это уже из методологической части, работа со схемами.

Козырь. Но я-то теперь про другое думаю. А что означает – займи позицию? Сказать: «Я согласен вот с этим, клянусь *».

Флямер. Нет, ну не знаю – согласен, не согласен. Позицию в смысле определения того, что сам делаю.

Козырь. Но мне помимо как бы работы с передачей каких-то средств приходится работать с формированием вот… ну, целого, например. Это что за работа? Вот поиск ответа на вопрос, что такое компания, да? Вот что их конкретная компания является. Это какая работа? – я вот что-то… Это вот оргпроектировщик, насколько я понимаю. Что-то я в позициях запутался. Ну ладно. Вот эта работа ведётся. Дальше…
Флямер. Да, оргпроектировщик.

Козырь. Оргпроектировщик, да?

Флямер. Да. Который ещё и пользуется подсматриванием в методологическую действительность, да? Который подсматривает ещё в методологическую действительность. 
Ну?
Роман. Ну, вот я у Владимира читаю здесь: продукты. У него же есть пункт «Продукты».
Козырь. Нет, у меня сейчас вопрос про позицию. 

Роман. Читаю, - «продукты для реорганизации: определение системного контекста…
Козырь. Это же продукты для оргпроектирования, которые вышли из работ, связанных со стратегированием. Могут употребляться в контуре оргпроектирования. Вы реагируете на слово «оргпроектирование», что я…

Роман. На слово «продукт».

Козырь. Ну, это вот по схеме просто, из одного контура в другой. Я не понимаю, что дальше сделать, какое действие. Его продолжать излагать, но у меня…

Флямер. Продолжай. Следующий шаг делай. Мы что-то топчемся на этом месте, я не пойму. Потом, когда повторно будешь всё это слушать, уже по-другому немножко будешь воспринимать.

Козырь. Я среагировал на задачу: давай самоопределяйся. Ну и сижу, самоопределяюсь.

Флямер. Нет, ты мог отреагировать на это простым образом: «Моя деятельность гораздо лучше вам ответит на вопрос о моём самоопределении, чем я сам».
Козырь. В процессе стратегирования было выделено несколько задач. Одна из задач помечалась как реорганизация, и реорганизация определялась по двум векторам: как наведение порядка и включение нововведений, заданных этой стратегией. Там несколько функций нужно будет достраивать.

Следующий шаг – был определён приоритет, что нужно заняться вот этим наведением порядка и начать эту работу в подразделении продаж в установке повышения эффективности. Повышение эффективности – это один тип работы, а наведение порядка – параллельный; они взаимоувязаны. 

Дальше, эффективность интерпретировалась как: действие является эффективным, если оно приводит к запланированному результату. А когда многопричинно-многоследственная ситуация, зачастую сложно понять, какое действие выдало запланированный результат. Именно так вот описывалась ситуация в организации работ подразделения продаж. Поэтому, эффективность здесь может быть повышена за счёт прорисовки или уточнения объекта управления, то есть эффективность во многом здесь связана вот с этой работой.
Соответственно, ну и там родилась определённая рабочая схема, но это движение не захватило топ-менеджмент. Это вот работа с менеджментом второго уровня, который собственно в этой организационной неразберихе вынужден работать, плюс работа с повышением эффективности – это ответ на их внутренний вопрос, доколе вот так жить будем, то есть появилась хоть надежда на светлое будущее: что можно какой-то порядок навести и, соответственно, работать по-другому. А топ-менеджмент это не захватило, в том числе и моего основного контрагента, с которым я там работал. Он там всё вот в поисках этого целого, ответа на вопрос, что такое вот компания как целое, что такое реорганизация как целое. И пока он вынужден работать с вот этими эпизодами, элементами деятельности, которые ремонтируются. Но это его не захватывает. В том числе то же самое происходит с остальным топ-менеджментом. Они в какой-то другой действительности, плюс они попытались эту задачу решить сами, сорганизовались, вызвали всех их регионов, назначили срок, обозначили результаты на выходе. Ну, недельку они поштурмовали, но у них ничего не получилось. То есть, вот в тех параметрах, в которых ставилась задача, она пока нерешаема. 
Можно сделать фиксацию - первый шаг закончился. Вот эта схема или вот это средство своё отработала. Шаг два (рисует) не оснащён какими-то средствами, и топ-менеджмент из работы выпал. Соответственно, это вот основной вопрос: за счёт какой схемы, за счёт какой ситуации можно включить в общую работу этот самый топ-менеджмент. Ну и я вот не знаю, каким боком теперь схему реорганизации рисовать в том уровне, потому что если раньше какая-то логика была – сейчас она куда-то испарилась. Ну и параллельно в коммуникации с Михаилом у нас, в общем-то, ну, я зарисовал схему, что такое реорганизация. Но каким боком она будет связана вот с этой схемой второго шага – не очень понятно. А рисовать эту схему реорганизации сейчас совсем нелогично. Может, ты тогда?
Флямер. Что произошло?

Козырь. Ну не знаю, у меня рассыпалась логика. Может, ты как-то, вот увязать тебе удастся? Ну, вот первый такт вот в таком кортеже схем шёл. 

Дальше, эта схема квалифицировалась дважды. Один раз – как мой норматив, в котором я работаю, второй раз – как схема, обеспечившая какое-то понимание текущей ситуации для менеджмента.

Флямер. Так.

Козырь. Дальше. Из этой схемы появляется схема реорганизации; «появляется» - слово неправильное.

Флямер. А как?

Козырь. Что было детерминантой появления этой схемы?
Флямер. У меня в электронной почте она появилась, письмо от тебя. Я тебе честно могу сказать.

Козырь. Нет, ну вот к этой работе.

Ирина. Вообще классическая ситуация демократического анархизма.

Флямер. В смысле?

Ирина. средний менеджмент начнёт, значит, пере… ну, он там что-то такое реагирует на то, что Владимир делает, он начинает переструктурировать свою работу, переорганизовывать её, и начнёт наверх транслировать свои требования, чтобы этот верхний под них подстраивался и уже спускал вниз то, что они хотят, то, что они считают правильным при… Ну, они же востребуют порядок, им нужна упорядоченность какая-то.

Козырь. Ну, они просто прочистку делают. Они там никаких революционных решений пока не делают.

Флямер. А можно ли ещё раз вернуться про вот эту границу шагов? Первый шаг был шагом чего? Что за шаг? Про первый шаг в целом можно сказать что-нибудь?

Козырь. С фокусировкой на реорганизацию?

Флямер. Ну, например. Да, с фокусировкой на реорганизацию.

Козырь. Потому что там много разных фокусировок.
Флямер. Понимаем, да.

Козырь. Так, с фокусировкой на реорганизацию. Первый шаг. Ну, была квалифицирована текущая ситуация, и появились рамки (но это в моём языке, не в их языке) для собственно проектирования компании, какая компания нужна.
Флямер. Я спросил тебя, имея в виду, что ты в своём языке ответишь про этот шаг. Итак, значит, первый пункт – ты сказал?

Козырь. Квалифицирована текущая ситуация.

Флямер. Квалифицировано текущее положение дел?

Козырь. Да.

Флямер. И появились рамки…

Козырь. Для проектирования объекта – компания как целое.

Флямер. Понятно. Чего не хватало в первом шаге, что нужен второй теперь какой-то шаг?

Козырь. Ну, в принципе, чтобы работать не с прорисовкой этого объекта, мне сейчас всего хватает. Вот могу сидеть там, какие-то варианты этого задания целого компании делать. Но при этом я чётко понимаю, что если я потом начну этот образ продвигать, я с сопротивлением столкнусь, потому что там очень много вещей в голове вот этих товарищей, которые в этом жить будут, они не простроены. И, соответственно, нужны какие-то передачи каких-то средств – мышления ли, ещё чего-то, – которые бы их присоединили к этой работе в лучшем случае, а в худшем случае – ну, хотя бы предуготовили понимание, принятие этого проекта.

Флямер. Понятно. 

Козырь. Ситуация вот такая. Дальше, для себя, опять-таки, я нарисовал схему оргпроектирования. Она для меня действует как схема-принцип. Ну, вот как дОлжно действовать. Там вот есть такие элементы, узлы, блоки и так далее, которые вот обязательно должны быть.
Флямер. Да, без чего оргпроектирования не бывает.

Козырь. Без чего его не бывает. Соответственно, во многом преемственность этих схем – ну, вот эта была первой освоена и в практическом применении, плюс здесь наложилась ещё работа с ассимиляцией, и собственно можно вот эту вторую схему – про неё говорить как про интерпретацию или разворачивание её в определённом фокусе под нужды оргпроектирования вот этой схемы происхождения развития. Вот.

Флямер. Что, у тебя нашлась какая-то логика?

Козырь. Ну да. Мне надо было разозлиться.

Флямер. Ну вот и хорошо.
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Козырь. Просто буду зачитывать, потому что формулировки достаточно хорошие. Если помыслить деятельность компании до начала реорганизации как процесс эволюции, то для организации методологического мышления, обеспечивающего процесс реорганизации, уместно применить схему происхождения развития. Это вот преемственность задаётся. В таком случае процесс реорганизации начинает мыслиться как процесс нормирования деятельности.

Флямер. Восклицательный знак.

Козырь. Да.
Роман. Ты пытаешься героику внести туда?

Козырь. Дальше. Организация/реорганизация как результирование и опредмечивание содержания мышления через добавление нормы к исходному объекту. Тут я усилил тезис. 

Флямер. В тезисах этого нет – того, что ты читаешь?

Козырь. Нет, это вот та бумажка, которую я посылал.

Флямер. Раньше. Понятно.

Козырь. Соответственно, схемка получается вот такая. Низ – он собственно отсюда, то есть схема происхождения развития. А здесь мы рисуем деятельность. Рисуем третий топ как искусственную систему, которая задаёт вот эти вот те самые изменения. В этой системе у нас есть рефлексивный менеджер в определённой ситуации, который в коммуникации с оргпроектировщиком рефлектирует деятельность. И за счет этой рефлексии в коммуникации, собственно, и происходит ремонт отдельных фрагментов деятельности, и они кладутся на верстак для дальнейшей сборки. 
Козырь. Здесь происходит рефлексия в коммуникации. За счет работы, за счет коммуникации вот этот ремонт и происходит. Это на практике. Реально так оно все и было, и происходит сейчас.

Дальше цитирую: «В место происхождения кладется объект «дезорганизованная организация». В место развития кладется исходный объект с добавленной нормой, то есть отремонтированные и новые фрагменты деятельности, включенные в целое. Внешняя система осуществляет рефлексию в коммуникации, мышлении и рефлексивное мышление, в которых происходит выделение норм, их изменение и отнесение к объекту организации». То есть, есть еще уровень. Есть рефлексивное мышление. 

Ирина. Это у вас менеджер выходит в чистое мышление или проектировщик? У вас там выходил оргпроектировщик. Менеджера мы тоже научим. У нас менеджер будет тоже в чистом мышлении плавать. 

Козырь. Я Прохорова пугал. Говорю: «Если я тебе эту схему расскажу, ты методологом станешь».  Дальше. Рефлексивное мышление через коммуникацию, попадая в коммуникацию за счет появления новых способов... Лучше цитировать. Я цитирую Михаила, а у него своеобразный текст. Я зачитаю.

И есть еще вторая стрелка. Я ее в процессе подготовки к семинару прорисовал. Все-таки рефлексивное мышление продолжает работать и продолжает задавать вот эту границу все время. Здесь уже организационные действия. А здесь все равно идет работа по удержанию этого целого, потому что все время что-нибудь меняется. 

Рефлексия в коммуникации выделяет и ремонтирует фрагменты деятельности. Это вот эта стрелка. В мышлении определяется целое, в том числе через учет системных контекстов. 

Здесь цитата Михаила: «Исходя из того, что именно мышление и есть то, что задает целое, то есть дает ответ на вопрос: «что есть целое?», выделяет и задает границу структурного целого, мы можем ввести новый фокус анализа ассимиляции в форме вопроса: какое мышление нужно практике развития? Из общего смысла нашего рассмотрения следует, что речь должна идти о мышлении как механизме ассимиляции, поскольку результирование и опредмечивание этого мышления в новом структурном состоянии системы социальной деятельности, в новом объекте, как раз и позволяет включить первое в объект в виде ассимилированного и управляемого, заземляет мыслительные конструкции. 

Рефлексия – это то, что заземляет чистые мыслительные конструкции, построения, какие-то смысловые и деятельностные сюжеты. Поэтому дополнение мышления рефлексией и его, мышления, переход в рефлексивное мышление, собственно, и выделяет само мышление по-новому: как перемену и перевыражение смысла на основе содержания привносимого и создаваемого мышлением. В этом функциональном контексте идет переоформление смысла и понимания, влияющего, в свою очередь, на построение деятельности». 

Вот здесь поясняется вот это расщепление и то, что организационное действие в деятельности и осуществляется. Такая разрисовка процесса или схемы реорганизации. 

Вот этот шаг – в слое методологических схем, перевод схемы происхождения и развития в схему «реорганизации» – по идее, она должен стать рамкой для прорисовки вот этой схемы, схемы второго шага, которая позволит решать задачи, которые я проговорил. 

Флямер. Риторическая форма. Помогает.

Козырь. Пока точка. Хотел бы... 

Флямер. Да, пока точка. 

Роман. Владимир, по-моему, вы не ответили, что из себя представляет первый шаг? Ответ не получен. У меня есть предположение. 

Флямер. … такой ответ звучал.

Роман. Он был очень такой...

Козырь. Там было два ответа, по сути.

Роман. Скажем так, там был путь. Некая выделенная траектория, как я что-то делаю. 

Флямер. Давайте повторим ответ.

Роман. Давайте повторим.

Козырь. Квалификация ситуации, раз. Перевод менеджмента...

Флямер. Перевод менеджмента еще можно добавить, это не было сказано.

Козырь. Да, в какое-то другое состояние. И рамки для прорисовки объекта.

Ирина. В состояние революционной ситуации, когда верхи не могут, а низы могут.

Роман. Рамки какие?

Козырь. Для объекта, конкретные. 

Флямер. Какие там были рамки?

Роман. Все эти три результата разделяются на общие результаты, то есть и у менеджмента, и у Владимира, и результаты, которые только у Владимира. Про рамки он сказал, что это его результат, его приобретение. 

Козырь. Рамки перечислить?

Роман. Да, давайте, конечно. 

Козырь. Рамки эффективности. Рамка разделения труда, это растяжки(?). Дальше, системный контекст, 
Роман. Первый шаг вот этот, если целиком его брать. Нельзя его назвать шагом проблематизации, допустим? Притом, что он расклеивается на две части, где есть и проектировочная траектория, и траектория этого самого менеджмента. 

Козырь. Как ты говоришь? Расклеивается на две части?

Роман. Оргпроектировочная, то есть траектория, по которой двигается оргпроектировочная, с одной стороны. А с другой стороны, это те организованности, которые по ходу своей деятельности он создает.

Флямер. Можно уточнить, что ты имеешь в виду? Ты имеешь в виду, что ты видишь, что Владимир осуществляет проблематизацию?

Роман. Да, это мое предположение.

Флямер. А можешь пояснить, что ты имеешь в виду, когда это видишь?

Роман. Пока не могу.

Козырь. Установки это сделать точно не было. Не было этой задачи. 
Ирина. Ваш визави, который экономист, разве не из ситуации проблематизации начал задумываться о целом компании, перерисовывать, переписывать все то, что он раньше знал, по-новому?

Козырь. Он находился в ситуации затруднения. Да, сам себя проблематизировал.

Флямер. Нет, проблематизации не было. Затруднение было. Понятно, нарисовано. Там же внизу некая траектория менеджмента. Это было его первое состояние, здесь возникло второе состояние, которое называлось рефлексивным.

Потом, я понял еще такую вещь. Ты говоришь, что он, менеджер, не смог бы сделать доклад про стратегию, если бы он еще не поймал смысл этой схемы. Таким образом, эта схема тоже здесь присутствовала, как его различалка, что стратегия должна переводить в ситуацию управляемости. Поэтому он не просто рефлексивный, а он еще и позиционировался перед всеми как держатель стратегии. То есть вот эту управленческую роль, управленца, управляющего, на себя там принял. Это про траекторию менеджмента. Это тоже приобретение. Изменение его качества. Теперь, была коммуникация, которую рассказывают.

Роман. Когда я говорил про проблематизацию, я имел в виду ее в отглагольном варианте. Это раз. И второй момент. Это относилось к деятельности проектировщика. То есть, это то, чем он занимался – проблематизацией. Вот то, что я говорил. 

А траектория менеджмента – это те самые организованности, которые возникают по ходу. Я это имел в виду.

Флямер. Они обуславливали траекторию.

Роман. Да. Его. Там могла, как говорит Ирина, у кого-то возникнуть ситуация, и он проблематизировался, можно даже сказать, фрустрировался. Кто его знает, до чего довела водка. С водкой же дело имеет.

Ирина. Да уж. Одни пары чего стоят.

Флямер. Протокольно мы знаем следующее. Цитирую из текста того периода, Володиного. Он же присылал. «Стратегическая рефлексия деятельности позволила увидеть «естественный процесс движения компании» и выявить дефицит средств деятельности». Дальше он пишет: «Можно квалифицировать ситуацию как ситуацию перехода системы от происхождения к развитию».

Первая фраза про эту стратегическую рефлексию, то есть про события, которые тут произошли: что отсюда смотрели на все, что происходит с компанией, и выделили ее дрейф в целом. Это естественный процесс изменения. На этой схеме это и есть вот это отношение, по сути дела. Сюда кладется состоявшаяся по нашему опознанию дезорганизованная организация. И одновременно кладется это естественное течение событий, выразившееся в этом ее состоянии. Так?

Ирина. А почему это называется словом «будущее»?

Флямер. Какое будущее?

Ирина. Б-1 и Б-2.

Флямер. Вот эти?

Ирина. Да. Почему он так назвал? Во-первых, будущее-1 и будущее-2 я очень интуитивно ухватываю.

Козырь. Да, я не обсуждал эту схему.

Ирина. Да. И почему вообще это называется будущим, таким странным словом, если речь о текущем состоянии дел?

Флямер. Поясни. Ты меня сбила немножко. Я не договорил. Там была вторая фраза.

Козырь. Зря ты не договорил. 

Флямер. Да. Сейчас договорю.

Козырь. Я потом поясню.

Флямер. Я сейчас интерпретировал первую часть: «Стратегическая рефлексия деятельности позволила увидеть естественный процесс движения компании». Дальше написано: «И выявить дефицит средств деятельности». Вот эта часть непонятна. 

Но вот эта рамка... Вернее, что понятно? Понятно, что когда ты говоришь про отсутствие понимания, почему у нас есть результаты, почему план выполняется, или почему у нас нет результатов, почему план не выполняется... Бывает и то, и другое: и выполняется, и не выполняется. Но каждый раз число версий, почему это так, столь велико, что на самом деле понимания нет. Ты про этого проговорил.

Козырь. Да.

Флямер. И это обсуждалось на этих стратегических сессиях?

Козырь. Да.

Флямер. Обсуждалось.

Козырь. Это был аргумент. Например, когда Прохоров начинал за меня заступаться.

Флямер. Объясняя остальным?

Козырь. Да.

Флямер. Что объясняя остальным?

Козырь. Объясняя остальным, что мы работаем неэффективно, что мы дезорганизованы, что мы не управляемы. 

Ирина. Прохоров – это руководитель?

Козырь. Да. Первое лицо, которое возглавляет алкогольное направление.

Ирина. Еще момент. Это кампания, которую вы ведете – региональная? Есть какой-то московский офис, а есть какое-то региональное... Как это соотносится? Или несколько таких региональных фокусов?

Флямер. Есть две единицы: Восток и Запад. 

Ирина. Запад – это Москва...

Флямер. Нет.

Козырь. У управляющей компании есть два филиала: западный филиал и восточный филиал. Россия поделена надвое.

Ирина. И каждому филиалу принадлежит по несколько заводов?

Козырь. Да, по несколько заводов входит в филиал.

Флямер. И дистрибуция в своем регионе.

Козырь. Да, основное дистрибуция. 

Флямер. Он работает в Востоке. 

Ирина. Это я поняла.

(говорят все вместе)
Ирина. Даже не то, что на Востоке, а во Владивостоке.

Флямер. Вот. Таким образом, я не знаю, что означают слова: «И выявить дефицит средств деятельности». Я предположил, что вот это, что я сейчас привел как отсутствие понимания, относящееся к результату. Но ты говоришь, что вы это называете эффективностью. То есть, то, что относится к результату, к получению результата, к связи наших действий и результата. 

Козырь. Миш, тут легко поясню. Имелись в виду средства продаж, маркетинга, и так далее. Вот этих средств не хватает. И дальше их будет не хватать больше.

Флямер. Или другой контекст – инкорпорирование. Купили новый завод. В нем живет советский коллектив. Надо суметь его как-то...

Козырь. Перевести в рабочее состояние.

Флямер. Перевести в рабочее состояние. Это тоже средства. Если их не хватает, возникает хаос.

Козырь. Честно говоря, когда я писал этот текст, имелось в виду то, что выявилось в процессе стратегического анализа. То есть, есть освоенные рынки, есть неосвоенные рынки. На освоенных рынках, когда они станут все освоенные, нет средств их удержания. То есть, логика расширения  обеспечена средствами, логика удержания – нет, потому что нет ни маркетинга, ни рекламы. 
Флямер. В этом смысле можно так понять, что появились какие-то рамки, в которых следует про все это целое думать. Вот ты говоришь: рамка эффективности. Это про то, что Роман утверждает, что проблематизация шла от оргпроектировщика. 

Роман. Если Владимир за оргпроектировщика...

Флямер. Это про это?

Козырь. Я же тебе сказал.
Флямер. Мне это непонятно до конца, что имеется в виду.

Ирина. Скажи еще раз, что «это»?

Флямер. Проблематизация. Тезис, что...

Ирина. Мне тоже кажется, что там не о проблематизации речь.

Козырь. Предложите, Ирина. Что вы думаете? Что там могло бы быть?

Ирина. Там изменения. Он говорит об изменении, о внедрении, о необходимости организовать эффективность, о необходимости навести какой-то порядок или какую-то мало-мальски управляемость. Все эти вещи. Проблематизация – это же классический разрыв между наличием цели и средства.

Флямер. Почему? Это можно понять по-другому. Только если не глагольно это читать как раз, а от глагола переходить к результатам. Проблематизация дала что-то, а именно...

Ирина. А глагольно – это имеется в виду процессно?

Роман. Да.

Флямер. А именно, что рамки остаются пустыми. То есть, рамки задаются, но в них ничего нельзя положить. В этом смысле происходит проблематизация. То есть, на этом шаге выделяется рамка эффективности. Утверждается, что...

Ирина. …где Владимир, что с ним происходит, а где то, что происходит с самим этим предприятием. Вот у меня эти вещи постоянно...

Флямер. Там идет верхушечный процесс. То, про что рассказывает – это формируется управляющая надстройка из отдельных менеджеров, которых понемножку становится все больше, из среднего слоя прибавляются. Не из замов, а из руководителей департаментов.

Ирина. Подразделений.

Флямер. Или каких-то отделений. Идет формирование этой надстройки. Так я понимаю. Мы с вами обсуждаем 4 месяца. Нет. Март, апрель, май, июнь, июль, август...

Козырь. Почти полгода.

Флямер. Полгода мы обсуждаем. Я только такую интерпретацию могу сейчас придумать про проблематизацию, что намечаются рамки, в которых следовало про это целое как-то...

Роман. А ты можешь нарисовать, что ты имеешь в виду? Там, может быть, и процесс остается. 

Флямер. Нет, почему? Эта же схема рисовалась такой рамочкой мышления.

Роман. Это здесь.

Флямер. Правильно? Она почему-то пропала. Предполагалось, что...

Козырь. Вот она. 

Флямер. Да. И вот когда ты говоришь про проблематизацию – то, что здесь происходит. Если эта схема выступала как нормативная, то сам Владимир себя загонял в этот вопрос про целое с помощью этой схемы. Не только его визави спрашивал про целое, но он и сам себя загонял. Ему надо было как-то, в чем-то это целое начать искать, где-то. Это мышление. И здесь возникают вот эти рамочки. В той мере, в какой поиск этих контекстов, главных, в которых про компанию следует мыслить, происходил.

Козырь. Да. И происходит.

Флямер. И происходит. Но эту часть ты вообще не рассказал. У тебя просто результат. Ты очень мало про свою работу рассказываешь. Хотя ее результат предъявляешь в виде таких схем с этими... Средства, эффективность, системные контексты и разделение труда. 

Козырь. Так рассказать про то, откуда эти рамки взялись?

Флямер. Нет, мы сейчас проимитировали, откуда они могли бы взяться. 

Роман. Откуда они? Из проблематизации они должны появиться? 

Флямер. Из установки на то, чтобы выйти в мышление, начать мыслить про компанию.

Роман. А выход в мышление откуда начинается? Сам по себе, что ли, он туда возгоняется?

Флямер. Не понимаю. У человечества? Или у индивида?

Роман. Хорошо. Обращение к вот этому мышлению. У него же должна появиться почва.

Флямер. Да.

Роман. Когда я говорил про проблематизацию, про эту разрывность, оно и обращает туда. 

Флямер. Можешь пояснить?

Козырь. С компанией я ничего по этому поводу не делал, по поводу целого. По поводу себя, чтобы у меня этот вопрос появился?
Флямер. Да.

Козырь. Вот все тексты, которые я читал, с вашего семинара, они же проблемные. В этом смысле у меня быстро расчистилась поляна.

Флямер. На ней ничего не осталось.

Козырь. На ней ничего не осталось.

Флямер. И это называется проблематизацией. 

Роман. Такую вещь скажу. У Михаила с завидным постоянством, где-то раз в месяц, появляется вопрос: для чего нужно мышление? Ты постоянно говоришь этот тезис, когда на определенную деятельность обращаешь внимание. И спрашиваешь: а зачем нужно мышление? Вообще, что туда загоняет? Для чего оно нужно, как таковое? Может быть, и не нужно. 

Козырь. Нет, если там тропинки протоптаны, зачем...

Флямер. Давайте этот вопрос... Ты хочешь вопрос в прямой форме поставить?

Роман. Нет, я не могу этого сделать.

Флямер. Значит, что?

Роман. Значит, я буду ждать, пока придет.

Козырь. Вот про происходившее в компании в двух словах, в действиях могу рассказать. Два месяца шла камерная работа на двоих-троих человек, в которой анализировались разные вещи, контексты, и так далее. За счет этого родилась стратегия. Дальше эту стратегию нужно было инсталлировать менеджменту.

Ирина. Стратегия – будущее-1?

Козырь. Вот здесь все это родилось, на этой схеме. Это аналитическая схема. 

Флямер. А можно эту схему еще кратко пояснить, что она значит?

Козырь. Это метафора. Можно использовать метафору Броуновского движения. Если все векторы отдельных бизнес-единиц, еще каких-то единиц суммировать, то получится какой-то результирующий вектор. И это будущее-2. Это большой временной проброс, который все эти векторы в какой-то единый вектор собирает.

Ирина. А будущее-1?

Козырь. Будущее-1 – это завершение трендов, которые есть в настоящем. Например, можно так. Есть тренд на консолидацию. Чем он завершится? Переделом рынка.

Флямер. Укрупнением игроков.

Козырь. Укрупнением игроков, и так далее. Дальше, есть тренд на освоение рынка. Есть рынки освоенные, есть неосвоенные. Относительно конкретной компании. Соответственно, этот тренд должен завершиться тем, что все рынки компании, на которых она работает, станут освоенными. И у них исчезнет задача расширения, появится задача удержания. 

Ирина. Правильно я понимаю, что там должно быть не просто Б-1, а Б-1 с индексом: единица, точка, точка, ... То есть, этих Б-1 несколько.

Флямер. Нет, наоборот, он говорит. 
Роман. Продолженное настоящее.

Флямер. Продолженное настоящее.

Ирина. Я не поняла. Если Б-2 – это результат разнонаправленных векторов, один результирующий вектор, то я тогда Б-1 понимаю как характеристику каждого из разнонаправленных. Их много.

Флямер. Нет, не так. 

Ирина. А как?

Флямер. Про Б-1 я понял.

Ирина. Я поняла только про Б-2, и то только потому, что знаю векторную алгебру.

Роман. И то, и то – результат некоторого стохастического процесса. Они ничем не отличаются друг от друга.

Козырь. Будущее-2 – это... Если в будущем-1 компания имеет дело еще с рынком Российской Федерации (я просто на примере поясняю), то будущее-2 выходит на глобальный рынок. И там оппонентами у нее становятся транснациональные корпорации, и прочее. Другой тип игроков. В этом смысле качественно это разные состояния: настоящее, будущее-1 и будущее-2. В этом смысле будущее здесь не просто так. Это каждый раз переход в другое качество. Пояснил?

Роман. Не совсем.

Ирина. Супер. А почему тогда это шаг-1, который закончился, и шаг-2? Тогда длится этот шаг-1?

Козырь. Нет, это не связано, одно с другим.

Ирина. Подожди...

Козырь. Здесь нарисована схема, которая реализовалась...

Флямер. Внутри стратегической сессии.

Козырь. Внутри стратегической сессии. Компания, менеджмент и я этот шаг закончили. Он исчерпался. Шаг такого разбора.

Ирина. А-а, в этом смысле.

Козырь. А теперь нужно перейти к другому шагу. 

Ирина. Но, вообще-то, про будущее *.

Флямер. Шагу в деятельности, да?

Роман. Я поясню, как я понимаю. Фактически, Б-1 и Б-2 – это БЕ (Б-естественное) и БИ (Б-искусственное). Если говорить про тренды в первом случае, то не нужно предпринимать никаких усилий – оно все равно туда выкатит. А Б-2 – это нужно предпринять искусственное воздействие, для того чтобы этим заняться, новым будущим. Или нет? Или это тоже естественное?

Козырь. Тоже естественное.

Флямер. Только другое.

Роман. А какое? Или это просто два сценария?

Козырь. Нет, это один и тот же сценарий. Только нужно пройти вот сюда, а потом вот сюда.

Роман. То есть, это просто две временных отбивки? Все понятно.

Флямер. Более дальняя называется Б-2.

Роман. Горизонты. 

Флямер. Горизонты.

Ирина. А по сути – то же самое.

Роман. По сути – то же самое, да.

Флямер. По способу представления.

Ирина. Да.

Роман. Теперь понял. 

Ирина. То есть, и там, и там векторная алгебра.

Козырь. Еще бы знать векторную алгебру.

Ирина. Я в школе когда-то учила, в институте немножко.

Флямер. Коллеги, вернулись к главному. Главное, что обсуждается Владимиром. Он говорит, что вот здесь поле работы с менеджментом. Оно должно быть четко обустроено, чтобы шаг продвижения этого менеджмента реализовывался. Это схема, на которую ориентируется сам Козырь. Вот в этом поле рисуется. Вот он на эту схему ориентируется, потом он еще на эту схему ориентируется. 

Суть шага два... Должно быть другое. Про суть первого шага его спрашивали. Ты задавал вопрос, я задавал вопрос. Есть переход к построению нового шага – шага-2. 

Роман. Который нам нужно построить.

Флямер. Да, который нам нужно построить за 15 минут.

Ирина. И на следующие полгода.

Флямер. Да, типа того. 

Козырь. Коллеги, я уже вам исключительно благодарен. Кучу изменений в голове внесли. Не было претензий, что за 15 минут сделать схему следующего шага. Я просто обозначил свою задачу, про что это.

Флямер. Это понятно. 

Козырь. Кстати, эта задача оформилась по сути, вчера. 

Флямер. Сконцентрироваться. 

Козырь. Сконцентрироваться. 

Роман. То есть, в шаге-2 появляется темная зона. 

Флямер. Да. У нас там...

Роман. Туда нужно заталкивать сталкера, чтобы он там...

Флямер. Да, может быть, какие-то пробы. Всегда же правильные действия находятся путем попыток.

Роман. Это сейчас такой передний край деятельности Владимира.

Флямер. Да, это фронтир. Но при этом есть еще то, что он не нарисовал здесь. То, что идет объемлющим пунктиром – выход к объекту. 

Флямер. Вопрос в том, в какой логике смотреть на эти шаги, с какой точки зрения. На их последовательность. Нужен комментарий по этому поводу. Можешь дать какой-то комментарий?

Козырь. Про объемлющее?

Флямер. Чтобы нерв шага-2 тоже стал просматриваться. Он о чем вообще? Содержательно. 

Ирина. Мне кажется, Миш, что он говорить про это сможет только через полгода.

Флямер. Хорошая версия.

Ирина. Потому что сейчас уже так *. 

Козырь. Да, вряд ли я готов к комментарию. Что-то я потерялся уже. У меня есть различные пробы, всякие «сборочки». Но они не претендуют на схему следующего шага.

Роман. А можно по-другому спросить тогда? А что тогда предполагается делать в эту сторону?

Флямер. Ну да. Что дальше будет?

Роман. Все равно же мысли какие-то были. Не зависли же тут.

Козырь. Вот в этой рамочной конструкции, которую я перечислил, сейчас задается какое-то новое представление о том, как должно быть устроено территориальное подразделение продаж. Вообще, как должна быть устроена дистрибьюция в этой рамочной конструкции.

Логика там... Напомню рамки: эффективность, разделение труда, средства, системные контексты. Первая установка, в которой реализуются продажи сейчас – это то, что в территориальном подразделении должен быть сильный менеджер, руководитель этого подразделения.

Флямер. Персона.

Козырь. Да, персона. В том числе, там и управление происходит. Наверху только администрирование происходят: разделяют средства и жестко контролируют. А все управление там. И там сильный менеджер. 

Но это одна из причин неуправляемости. Они никогда точно не понимают, почему состоялся план, почему не состоялся план. На стратегической сессии была сделана установка на то, что менеджмент должен быть средним, а работать технологично. То есть, нужно произвести разделение труда: снять с менеджеров часть нагрузок, связанных с управлением на территории, ввести другой тип планирования, ввести типологию рынка и типы организаций. 

И схемка получается следующая. Внизу лежит тип рынка. Они разные. Хотя бы на том основании, что есть освоенные, и есть неосвоенные. Это разные формы организации. Возможно, даже разные функциональные модели. Есть тип организации под этот тип рынка. И есть тип планирования под этот тип рынка. Это совершенно идет в разрез с тем, что у них реализуется сейчас. Вот такая проба, такой подход сейчас прорабатывается.
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Флямер. То есть, фактически, здесь одно из основных – это целевая модель того рынка, в который должно быть все это встроено. Правильно я понимаю?

Козырь. Ну да. Причем рынка продавцов.

Флямер. Я пока не знаю. Но фактически, вы собираете целевую модель вашего рынка. И вот это следующий шаг, который вы планируете делать. И в опоре на него все остальное собирать.

Козырь. Все надстройки – уже исходя из вот этой деятельности основной боевой единицы. Но там же еще появится вопрос взаимодействия функциональных подразделений. Здесь он не решается. Здесь решается вопрос фрагмента деятельности, перевода его в другой формат. 

Флямер. Видя эту конструкцию, я для себя делаю вывод, что вы как внешний системный контекст кладете один-единственный ориентир, а именно, скажем так, некие рынки. И все. И больше там ничего нет.

Козырь. Это же не про целое разговор. Это фрагмент.

Флямер. Фрагмент?

Козырь. Да.

Роман. А мне казалось, что эта схема про целое, верхняя, с шагом.

Козырь. Она пока с этим никак не связывается у меня. Это такая проба. Там уже идут запущенные процессы. Например, народ зачищает свои рабочие процессы. Менеджмент этим занят. Маркетинг чистит свою структуру, продавцы – свою, убирают лишнее.

Роман. Правильно я понимаю, что вот то, что было реорганизацией – это два пункта: наведение порядка и введение нововведений? Это про это сейчас?

Козырь. Да, про порядок.

Роман. Про порядок.

Козырь. Да. Но для того, чтобы решить задачу эффективности продаж, нужна какая-то качественная перестройка боевой единицы. И она в логике отстройки от рынка. Точка.

Флямер. У меня просто теряется. Знаете, что теряется? Первый шаг, вот этот, и эти ходы. Я не знаю. Просто осмысленность последующих шагов тогда... Я пытаюсь понять. Если ее пока нет, то ее пока нет.

Козырь. Я исхожу из следующего. Есть нормативные работы по реорганизации они описаны в тексте Михаила «К способу оргпроектирования компаний (тезисы доклада)»

 Это те действия, которые фиксируются из текста ГП, **. По-моему, из этого текста.

Роман. «Категории сложности»?

Козырь. Да. Там есть такой набор действий, в том числе, говориться о ремонте фрагментов деятельности. Я сейчас этот такт работы осуществляю. 

Сборка в целое – это отдельная процедура. Разговор про целое пока идет вот так. Целое не задано. Не задано ни онтологически, как ответ на вопрос «что такое компания?», ни пока конкретно «The компания». 
Роман. Мне показалось, что этот шаг, который вы сделали – это речь о перехвате управления, оно в компании произошло. 

У меня постоянно стоит такой вопрос, потому что оргпроектирование связано с перехватом управления. Я вспоминаю кейсы, который Сергей Иванович нам рассказывал, как они входят в компанию и понимают, что оргпроектировочные действия невозможно провести без перехвата управленческих функций. Я правильно понимаю, Сергей Иванович?

Сергей Иванович. Здесь это задачей не было. Он же давно с ними знаком.

Роман. Ну и что? Вот смотрите. Он схватил это, борьба за плацдарм произошла.

Сергей Иванович. Нет, камерная работа. Весь первый шаг – камерная работа.

Роман. Вы считаете, что там этого и не было?

Сергей Иванович. Как Миша сказал, постепенно увеличивается количество менеджеров, соучаствующих, по разным причинам...

...

Флямер. Я просто к тому, что еще минут 10 мы займем резюмированием.

Козырь. Я буду вам очень благодарен.

Флямер. И еще минут 5 у нас есть, чтобы договорить. Сергей Иванович, вы хотели откликнуться?

Сергей Иванович. Неплохо бы продолжать эти доклады.

Флямер. От Володи?

Сергей Иванович. Да.

Флямер. Да, когда я вначале говорил, что к этому нужно отнестись как к серьезной реализационной площадке, я про это и говорил. 

Сергей Иванович. Да. 

Флямер. Создать совместный рабочий режим. 

Козырь. Семь часов разницы. Я в онлайне не смогу сидеть.

Флямер. Будем устраивать утренники.

Ирина. Все будем в онлайне тогда.

Сергей Иванович. Я не знаю, как должен быть устроен первый доклад. Скорее, там должна быть функция презентации. Случай тяжелый, конечно. Въезжать в это через чисто схемный материал очень тяжело почему-то. То ли должна быть функция понимания работы, замыкающаяся на какой-то наш опыт работы... Но поскольку у нас его нет, наверное, значит, правильно, что через схему. 

Но я смотрел на свою работу. У нас с Кириллом первого шага не было. Мы каждый раз заново входим в компанию. И демонстрируем свою силу перед лицом заказчика, и только потом получаем заказ. 

Второй шаг похож на то, что мы у себя делаем на первом шаге. А потом мы вынуждены возвращаться к тому, что у вас первый шаг: начинать систематически работать с мышлением, в том числе и самого главного, первого лица. Сначала нужно продемонстрировать силу.

У меня только один вопрос ко второму шагу. Непонятка этого ремонта. Если есть первый шаг и эта консолидация то ли понимания, то ли уже с элементами рефлексии вот этой группы доверенных лиц, то можно начинать выделять фрагмент и прямо в живом теле компании заниматься его ремонтом.

Флямер. Предметно.

Сергей Иванович. Предметно, да. Увольняя, кого надо. Вы же говорите, что они там заняты какими-то чистками. Мы пробовали это делать.

Козырь. Гуманными чистками: они прочищают процессы, убирают дубляжи, упрощают регламенты и т.д.
Сергей Иванович. Есть с кровью, с мясом, есть гуманные – по-разному. Но все равно, альтернативой такой стратегии (ремонта элемента, который функционирует в теле компании, прямо на ходу) является выделение свободной зоны. Допустим, в рынке вы обнаруживаете какую-то незанятую валентность. И говорите, что давайте где-нибудь на свободной площадке рекрутируем людей, начнем что-то выращивать. Потихонечку, не трогая ничего другого. Но ключевой элемент.

В обоих случаях возникает проблема ключа. И в первом случае: чего там начинать с периферийных элементов; и во втором: тот элемент, который мы выращиваем, должен быть инкорпорирован и потихонечку начинать прорастать в теле компании. 

Сергей Иванович. Вот тут мне осталось неясно. Скорее всего, вы ремонтируете вживую. У нас это не получалось. Как только мы начинаем этим заниматься, сразу нарастает сопротивление, в том числе топ-менеджеров, по-видимому, вызванное тем, что мы в камерном режиме недостаточно с ними поработали, либо, мы предполагали, что это спонтанная естественная реакция социальных машин. И от низа, и от топ-менеджеров, которые вынуждены учитывать настроение тех, на кого начинаем наступать в этом ключевом элементе. Начинаем насильно менять их работу, и все, начинается обратная волна.

Короче, поскольку нормы проектирования нет, то к этому рассказу... Приходится его понимать, хотелось бы понимать за счет захвата вот этого материала, который вынуждает делать так, как вы делаете. Понимаете? По-видимому, для такой вводной работы это невозможно. Поэтому и хорошо, что вы на схемах рассказали. Так что-то стало проясняться. Стали протирать стекло. Поэтому хотелось бы продолжать работу с постепенным захватом материала через какие-то ситуации. Как-то так.

Особенности компании. Непонятно, как они влияют на последовательность шагов. Водка – уникальный продукт. Наверное, он накладывает какие-то особенности оргпроектной работы. 
(говорят все вместе)

Сергей Иванович. Потом, тот факт, что она не региональная компания, а уже хочет быть транснациональной, выходит на внешние рынки. Это тоже.

Козырь. Они уже вышли.

Сергей Иванович. Уже вышли. 

Роман. У меня ощущение, что эта компания...

Козырь. Это федеральная компания.

Роман. А у нее какой оборот, масштаб?

Козырь. Я цифры вообще не помню.

Роман. Я просто хотел сравнить с вашим масштабом.

Сергей Иванович. Региональная. Юг России.

Роман. Я по масштабу компании. Это тоже дистрибьюция, но...

Ирина. Эта масштабнее, судя по всему.

Роман. У меня тоже возникло предположение, что она больше.

Сергей Иванович. Больше. Намного больше.

Роман. 38 субъектов федерации. 

Козырь. Это только в одном филиале.

Роман. Да, я понимаю. Даже филиал может быть больше. 

Ирина. Там что написано?

Роман. Белуга. 

Сергей Иванович. В общем, непонятно, что влияло на продвижение оргпроектировщика. Это какая-то тайна. Можно ли это как-то отрефлектировать или нет – непонятно. Может, только задним числом станет понятно. Пока что нет. Я закончил. 

Козырь. И на материал опереться нельзя, и я свою позицию не зафиксировал, не отнормировал. Да, есть такое. 

Флямер. Я тут, конечно, соглашусь, что есть специфика первого доклада. И опыта таких первых докладов у нас тоже немного. Доклад должен разложить все целое, но при этом в каждом месте имея очень слабую детализацию. А нужна какая-то достаточная детализация, чтобы можно было довериться этому целому. В этом сложность этого жанра.

Козырь. Я уловил, да.

Флямер. Но при этом некоторые точки отсчета для установления нашей коммуникации сегодня предлагались, в частности предлагались Романом, который начал через ** позиции о такого типа работе предлагать как то, через что строить это взаимопонимание. 

Может быть, у меня даже из этого родилось предложение, из этого контекста, о продолжении, чтобы достроить понимание до такой степени, чтобы мы могли понять связи во всем этом, типа тех, про которые Сергей Иванович начал говорить. То есть, как тип компании или тип ее продукта влияет на всю эту ситуацию, и так далее. Оргпредложение такого типа.

Мы исходим из такой общей гипотезы, которая, кажется, имеет непосредственное отношение к этому этапу. Если предположить, что этап собирания управленческой надстройки идет... И когда ты говоришь о вовлечении топов, ты тоже про это же говоришь.

Козырь. Собирание в определенный тип работ.

Флямер. Собирание в этот тип работ, который начинает переорганизовывать целое. Пусть это даже целое такого филиала. 

Роман. А топы имеются в виду те, которые в области?

Флямер. Замов.

Роман. Или которые где-то в Москве?

Козырь. Эта стратегия обсуждалась владельцем бизнеса, в том числе. 

Флямер. В Москве.

Козырь. «Одобрямс» получен. Некоторые вещи он даже тут же ассимилировал в западном направлении. В частности, всем поставлена задача выявить третий тип рынка. Раньше их было два.

Флямер. Освоенный и неосвоенный. 

Козырь. Да. Нужен третий. А дальше можно смотреть, какой верх отстраивать.

Флямер. Получается, что и те, и другие в какой-то степени, да?

Козырь. Да.

Флямер. Но в первую очередь, наверное, филиальные замы.

Козырь. Да, тут в первую очередь. Уже обратной дороги нет.

Флямер. Я вернусь к основной мысли. Если предположить, что главный организационный сюжет – это то, удастся ли сконсолидировать эту управляющую надстройку, а мы исходим из предположения, что в консолидации и в некотором согласии, в договаривании большую роль играют объекты, то хорошо бы, например, изложить те два объекта, про которые ты уже написал. Один называется «дезорганизованная организация», а другой называется «ценное ядро бизнеса». 

Наверное, потом должен быть еще какой-то третий объект, обеспечивающий проектное полагание. Но он уже ведь не сам по себе идет, а в связке с этими. То есть, он не должен отрицать, например, ценное ядро бизнеса. 

Флямер. Там другое. Там нет этого. У него есть здесь один объект – вот этот, «дезорганизованная организация». Это как версия такой определенной конкретизации. 

Сергей Иванович. Ну да. Переход к объекту. 

Козырь. Да, наверное, это разумно.

Флямер. При этом какие-то первоначальные рамочки положены. Потом этот ход к этим объектам может уточнить рамочки. А рамочки должны допускать в себя все три объекта. Иначе это не рамочки, по крайней мере, от этого пространства. Это пока такая идейка.

Козырь. Спасибо.

Флямер. Где сконцентрироваться в этом поле. Еще, мне кажется, было бы полезным обменяться вам планами работ, Роману с Володей. Вот как выглядит план работы оргпроектировщика на одной площадке, и как выглядит план работы на другой площадке. 

Козырь. Меня даже заказчик про это не спрашивал.

Флямер. Он же у тебя из эволюции выбирается. А у него другая ситуация. 

Козырь. Нет, он еще помнит про условия контракта. Если что, придется поменять контракт.

Флямер. Это серьезный момент. Я вернусь к началу, про позицию. 

И еще одна оргмысль у меня следующая. Я бы хотел, чтобы мы где-нибудь в декабре начали готовить сборник по итогам наших трудов. Вот от Владимира я бы точно там ждал...

Козырь. Темку?

Флямер. Статью об этом кейсе. Если ты примешь решение, что ты играешь...

Роман. По этим правилам.

Ирина. В наши игры.

Флямер. Да, в наши игры. Это точно.

Роман. Мы тебя пустим в свою песочницу.

Флямер. Типа того. Все. Кто хотел бы что-то?

Роман. Уже поздно. Единственное, что я от себя добавлю. Конечно, в рамках первого проекта было две группы. И я вот сейчас занимаюсь с одной и понимаю, насколько это важно. Слушая его, я начинаю больше понимать себя. 

Флямер. В своих *.

Роман. Да. И дополнительная степень различительности, которая появляется, очень важна. Поэтому я думаю, если будет возможность, может быть, даже по «Скайпу» каким-то образом поработать дополнительно. Это как предложение.

Ирина. А сколько народу «Скайп» позволяет включить в одну конференцию?

Флямер. Много. 

Ирина. Человек 10 позволяет?

Флямер. Наверное, да. Лишь бы интернет позволял. «Скайп» позволяет. 

Ирина. Нет, * почему и необходим, *.

Флямер. Это тоже предложение. Форма продолжения.

Ирина. Надо согласовать. Мы же с Америкой разговариваем.

Флямер. Володь, хотел бы что-нибудь от себя высказать нам всем по итогам этого разговора?

Козырь. Коллеги, честно скажу, рефлексия отключилась. 

Ирина. Перенасыщено. 

Козырь. Да.

Ирина. Ничего, еще поработаете со звуковым файлом.

Козырь. Хочу поблагодарить. Для меня два дня, которые я в Москве, очень продуктивны. Спасибо.

Флямер. Спасибо. Тогда мы на этом заканчиваем сегодня. 
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