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кадров, даны предложения по изменению сложившейся практики, сочетанию традиционных и 
инновационных методов обучения, включению в программы подготовки управленческих кад�
ров изучение теории институциональных матриц, модели пространства профессиональной де�
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Российская академия народного хозяйства 
и государственной службы (далее РАНХиГС) 
не останавливает процесс поиска различных 
вариантов подготовки управленческих кадров, 
которые соответствовали бы современным 
социально-экономическим вызовам, трендам, 
условиям работы и требованиям к компетент�
ности руководителей. 

Важно понимать, что новые условия управ�
ления организацией  требуют управленческих 
компетенций, которые обеспечивали бы руково�
дителю результативность и эффективность уп�
равления по достижению стратегических целей. 

По признанию профессора Пригожина 

А.И. современные руководители получили в 
наследство от «советской культуры управле�
ния» организационные патологии, которые 
ограничивают темпы развития организаций, 
управляемость и результативность текущей 
деятельности. Пригожин А.И. выделяет пять 
организационных патологий, от которых не�
возможно излечиться самому руководителю в 
рамках текущей деятельности [1, c. 13.]. Это:

−	 неумение работать с будущим (долго�
срочное планирование не учитывает динамику 
изменений технологий и социальных практик 
во всех сферах жизнедеятельности человека);

−	 демотивирующий стиль руководства 
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(репрессивное управление коллективом, пос�
тоянные стрессы и цейтнот как следствие не�
профессионализма руководителей); 

−	 рассеивание целей по организацион�
ной структуре («шахтный принцип» органи�
зационной структуры, организационные ба�
рьеры взаимодействия и сотрудничества); 

−	 инновационная незавершенность 
(большинство ценных инициатив «уходят как 
вода в песок»);

−	 низкая управляемость организаций 
(концентрация власти в руках руководителей, 
подмена командности лояльностью и конфор�
мизмом).

По мнению автора статьи, имеющего опыт 
работы в системе подготовки управленческих 
кадров 25 лет, у сложившейся системы есть 
ряд недостатков, от которых необходимо из�
бавляться: 

•	 образовательные программы основаны 
на учебниках середины-конца 20 века. Учим 
управлять через «зеркало заднего вида», а не 
через «лобовое стекло»; 

•	 функциональный подход к обучению 
(стратегическое планирование, принятие уп�
равленческих решений, экономика, маркетинг 
и др.), небольшая доля программ синтетичес�
кого характера (управление как игра в Lego); 

•	 ориентация программ обучения на 
приобретение знаний впрок, осваивание зна�
ний, навыков и качеств про запас без связи с 
практикой (к сожалению, часто полученные 
знания, по признанию обучающихся, запазды�
вают на несколько месяцев или год); 

•	 в программах обучения недостаточная 
доля развития социальных навыков управ�
ления (отдельными людьми, группами, кол�
лективами, на внешнем контуре). Например, 
навыки, полученные в тренинге лидерства в 
учебной группе, редко используются в работе 
с подчиненными (по признанию слушателей 
программ повышения квалификации);

•	 незначительное внимание в ходе обу�
чения формированию таких качеств руково�
дителя: мудрость, скромность, великодушие, 
нормативность (законность) поведения.

Нельзя не отметить успешные примеры 
подготовки руководителей в РАНХиГС, в ко�
торых выше названные недостатки миними�

зируются за счет непрерывного совершенст�
вования программ:

1.	 Президентская программа подготовки 
управленческих кадров  в сфере здравоохра�
нения, образования и культуры (реализуется с 
2011 г.).

2.	 Программа «Управленческое мастерс�
тво: развитие региональных команд» (реали�
зуется с 2016 г.).

3.	 Дополнительные профессиональные 
программы повышения квалификации: «Уп�
равление проектами в органах власти: базовые 
и углубленные знания», «Система управления 
проектной деятельностью в органах власти», 
«Проектное управление в государственном 
секторе» (реализуются с 2018 г.). 

Тем не менее, в работе с конкретными целе�
выми группами обучающихся руководителей 
необходимо своевременно  находить ответы 
на следующие вопросы: 

−	 как при подготовке управленческих 
кадров учитывать процессы общественной 
трансформации в России? 

−	 как учитывать изменения технологий 
и социальных практик, которые стремительно 
меняют как профессиональную так и образо�
вательную среду?

−	 каким образом подготовка управлен�
ческих кадров помогает руководителям адап�
тироваться  к социально-экономическим вы�
зовам 21 века? 

Адаптацию руководителя к социально-эко�
номическим вызовам 21 века автор рассмат�
ривает как «любое структурное или поведен�
ческое изменение, которое имеет жизненно 
важное значение» для человека [2, с. 24]. 

В качестве одной из ключевых компетен�
ций руководителя 21 века выделяют «виде�
ние» (vision), которое в менеджменте прояв�
ляется в способности видеть будущее, «образ 
желаемого будущего организации» [1, с. 453]. 
Как показывает практика отечественных и за�
рубежных компаний, руководитель более ус�
пешен в создании  желаемого будущего своей 
организации,  если имеет высокую масштаб�
ность мышления, в состоянии оценивать про�
цессы общественной трансформации в Рос�
сии и за рубежом, разбираться в лабиринтах 
мировой экономики и др.
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Для развития масштабности мышления 
предлагается включить в программы подго�
товки руководителей изучение теории инс�
титуциональных матриц. Институциональ�
ная матрица – это устойчивая, исторически 

сложившаяся система базовых институтов, 
регулирующих взаимосвязанное функциони�
рование основных общественных сфер – эко�
номической, политической и идеологической 
(Рис. 1) [3, с. 68]. 

Рисунок 1 – Схематическое представление институциональной матрицы

Функция экономической подсистемы за�
ключается в производстве средств жизне�
деятельности для образующих общество 
субъектов; функция политики состоит в консо�
лидации общественных сил; функция идеоло�
гии – в обеспечении интеграции членов обще�
ства на основе общности - осознаваемой или 
латентной – ценностей и норм поведения.

Кирдина С.Г. рассматривает два типа инс�
титуциональных матриц: X- и Y-матрицы [3, 
с. 70–73]. Для X-матрицы характерны базо�
вые институты: редистрибутивной экономики 
(опосредование центром движения ценностей 
и услуг, прав по их производству и использо�
ванию); унитарного (унитарно-централизо�
ванного) политического устройства; домини�
рование идеи коллективных, надличностных 
ценностей, приоритет Мы над Я, т.е. коллек�
тивистская идеология.

Для Y-матрицы характерны базовые инс�
титуты: рыночной экономики; федеративное 
(федеративно-субсидарное) политическое ус�
тройство; доминирование идеи индивидуаль�
ных, личностных ценностей, приоритет Я над 
МЫ, или индивидуалистическая идеология. 

Базовые институты складываются на осно�
ве исторического опыта в результате приспо�
собления населения, проживающего на терри�

тории государства, к тем внешним условиям, 
которые им даны.  

Главной функцией базовых институтов яв�
ляется поддержание целостности общества в 
единстве образующих его подсистем, регулиро�
вание важнейших сфер общественной жизни.

Институциональная матрица предопреде�
ляет самоорганизацию институциональной 
структуры общества и ее возврат в прежнее 
состояние после кратковременных изменений, 
возникающих при изменении политического 
курса страны (вспомните «пережитки капита�
лизма», «пережитки социализма, совок»).

Важно учитывать феномен Со-действия в 
социальной жизни институтов X- и Y-матриц 
и соответствующих им институциональных 
форм. В каждом государстве наблюдается ус�
тойчивое доминирование одной из матриц, 
образующие ее институты называют доми�
нантными, а институты альтернативной мат�
рицы – комплиментарными.

Свойство доминантности-комплементар�
ности институциональных матриц означает, 
что мы имеем дело с диалектической моде�
лью, и это обеспечивает доступ к исследова�
нию движущих причин изменения внутри и 
между выделенными общественными струк�
турами [3, с. 74–75]. 
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В ходе взаимодействия матриц доминант�
ных и комплементарных институтов на каж�
дом этапе происходит диалектическое раз�
решение конфликта. Например, в экономике 
западных стран (Y-матрица), где доминируют 
институты рынка, институт общественной, 
государственной собственности имеет комп�
лементарный характер.

В редистрибутивных экономиках стран с 
доминированием Х-матрицы, наоборот, госу�
дарство, даже при уменьшении объемов госу�
дарственной собственности, оказывает опре�
деляющее воздействие на ход экономического 
развития и продолжает оставаться основным 
участником и актором экономического про�
цесса. Аналогичные ограничения имеются в 
отношении политических и идеологических 
институтов. 

Развитие доминантных и комплементар�
ных базовых институтов носит одновремен�
но стихийный и управляемый характер. Для 
доминантных институтов в большей мере 
характерны экспансия и неуправляемый, 
стихийный характер развития. Зачастую они 
«прокладывают себе путь», казалось бы, воп�
реки действиям и устремлениям большинства 
населения страны и ее политического руко�
водства. 

Развитие комплементарных институтов, 
обеспечивающих во взаимодействии с доми�
нантными институтами сбалансированное 
развитие той или иной общественной сферы, 
часто требует целенаправленных усилий со 
стороны социальных субъектов и активной 
политики для их поддержки.

Если не принимать сознательных усилий 
по дополнению институциональной среды 
альтернативными, комплементарными инсти�
тутами, их развитие принимает теневой харак�
тер, тем больший, чем упорнее игнорируются 
они в легитимизированной практике. 

Личность формируется в процессе «взрос�
ления», взаимодействия с более старшими, 
чьи программы поведения уже зафиксирова�
ны. Новый набор программ поведения лич�
ности незначительно отличается от программ 
старшего поколения. Например, непотизм на�
столько укрепился в программе социального 
взаимодействия населения России, что руко�

водители в большей степени ценят лояльность 
и конформизм, чем профессиональную ком�
петентность. Консерватизм обеспечивает вос�
произведение институциональной структуры, 
устойчивой к кратким (в течение нескольких 
лет) периодам, за которые набор поведенчес�
ких программ бóльшей части взрослого насе�
ления страны не может измениться (вспомни�
те антиалкогольную компанию М.С. Горбачева 
1985-1991 гг.). 

Таким образом, можно сделать следующие 
выводы о целесообразности включения в про�
граммы подготовки руководителей изучение 
теории институциональных матриц:

−	 на основе теории институциональных 
матриц можно прогнозировать и «рассчиты�
вать» долгосрочные траектории развития го�
сударств, отраслей и т.д.; 

−	 использование теории институцио�
нальных матриц в краткосрочном аспекте 
ограничено, т.к. она направлена на изучение 
устойчивых, существующих как рамки для 
социального поведения, глубинных обще�
ственных структур;

−	 X-Y-теория позволяет обнаруживать из 
множества возникающих институциональных 
форм те, которые имеют наибольшую вероят�
ность закрепления в действующих социально-
экономических и политических структурах и 
в отношении которых можно ожидать широ�
кой общественной поддержки;

−	 сложность применения X-Y-теории со�
стоит в том, что в настоящее время отсутству�
ет система формальных индикаторов, отража�
ющих действие различных институтов;

−	 главный результат использования X-
Y-теории при подготовке управленческих 
кадров: новое видение общества, мотивация 
управленцев к сочетанию анализа и синтеза 
имеющейся информации в процессе управ�
ленческой деятельности. 

Как упоминалось выше, неумение работать 
с будущим приводит к тому, что руководители 
в своих решениях не учитывают изменения 
технологий и социальных практик, которые 
стремительно меняют профессиональную 
среду (пространство профессиональной де�
ятельности).

Для того, чтобы научиться реагировать на 
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изменения в профессиональной среде, пред�
лагается включить в программы подготовки 

руководителей изучение модели пространства 
профессиональной деятельности (Рис. 2) [4].

Рисунок 2 – Модель пространства профессиональной деятельности

Уровни пространства профессиональной 
деятельности подчиняются закону иерархии, 
различаются по природе. Особенные свойс�
тва четырех пространств (уровней) влияют на 
способы использования ресурсов субъектами 
профессиональной деятельности. 

Например, менталитет (ментальное про�
странство) – это совокупность готовности, 
установок и предположений индивида или 
группы людей чувствовать, воспринимать 
мир, мыслить и действовать в нем определен�
ным образом. На его формирование оказы�
вают влияние: традиции, культура, вся среда 
обитания человека, а также он сам формирует 
свой окружающий мир (например, выбирает 
профессию, друзей, хобби и др.). 

Иерархичность уровней модели позволя�
ет говорить о том, что «заселение» менталь�
ного и социокультурного уровня здоровыми 
ценностями и др. – необходимое условие уп�
равления, нормального функционирования, 
и развития государства (социума), любой 
организации в народном хозяйстве. Актуаль�
ность решения этих вопросов подтверждается 
интересом руководителей к теме «Организа�

ционная культура как один из инструментов 
управления организацией» на программах по�
вышения квалификации. Например, работа по  
формированию антикоррупционных условий 
профессиональной деятельности в организа�
ции должна проводиться на социокультурном 
уровне.

Если два верхних уровня «не заселены», это 
проявляется в извращенных нормах, химерах 
ценностей, исходя из которых, человек свои�
ми действиями может привести социальную 
систему к хаосу и разложению, к увеличению 
вероятности создания коррумпированных ус�
ловий профессиональной деятельности. 

«Заселенность» ментального уровня конк�
ретного человека оценивается на этапе при�
ема на работу, формирование корпоративных 
ценностей – задача кадровой службы органи�
зации, осуществляется на социокультурном 
уровне.

Работе руководителя на технологическом 
и материально-предметном уровнях в насто�
ящее время уделяется значительное внимание 
в зарубежной и отечественной литературе (У. 
Детмер, Дж. Коллинз, Р. Коннорс, Г. Латфул�
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лин, А. Никитин, С. Серебренников, А.  Фрид�
ман). Как показывает практика, каким бы ком�
петентным не был сам руководитель и его 
команда, если он игнорирует необходимость 
работы с возглавляемым коллективом на мен�
тальном и социокультурном уровнях, то не 
получит необходимой управляемости органи�
зацией из-за нежелания работников брать на 
себя ответственность. 

При подготовке управленческих кадров, 
способных отвечать на вызовы будущего, не�
льзя не обратиться к мнению Г. Минцберга о 
том, какой должна быть система подготовки 
управленцев [9, с. 276-312]:

1. Только практикующие менеджеры долж�
ны получать управленческое образование.

2. Управленческий опыт должен быть фун�
даментом теоретической подготовки менед�
жеров.

3. Углубленные теоретические знания по�
могают менеджерам осмыслить свой опыт.

4. Необходимо глубокое осмысление опыта 
сквозь призму концептуальных идей.

5. «Обмен» навыками между менеджерами 
приводит их  к глубокому осознанию собс�
твенной деятельности.

6. После осмысления  менеджерами во вре�
мя занятий собственной деятельности следует 
воздействие на деятельность организации.

7. Все вышеназванное объединяется  в про�
цессе «опытного осмысления».

8. Преподаватели, учебная программа и ее 
структура должны быть свободными от жест�
кого контроля и обеспечивать гибкость и ма�
невренность процесса образования, способс�
твовать сотрудничеству.  

Таким образом, можно сделать следующие 
выводы о включении в программы подготов�
ки руководителей ряда тем, чтобы  научить 
их реагировать на изменения в профессио�
нальной среде. Это должно быть «заселение» 
технологического и материально-предметно�
го уровней пространства профессиональной 
деятельности (рассматриваем управление как 
вид профессиональной деятельности) через 
обучение ИТ и Big-Data, «заселение» мен�
тального и социокультурного путем развития 
Soft-skills. Важно организовывать в процессе 
обучения осмысление управленческого опы�

та обучающихся через призму теоретических 
знаний. Осмысление опыта должно идти через 
индивидуальную и групповую рефлексию.

Хочется отметить, что РАНХиГС расширяет 
практику подготовки управленческих кадров 
по модульной системе, которая обеспечивает 
гибкость и маневренность процесса образова�
ния, способствует развитию сотрудничества 
между обучающимися (руководителями). На�
пример, по модульному принципу  построена 
программа «Управленческое мастерство: раз�
витие региональных команд».

В виду того, что подготовка управленчес�
ких кадров ориентирована на будущее в его 
среднесрочном и долгосрочном временном 
периоде, сложность подготовки состоит в том, 
что образовательная организация и препода�
ватели, так же как и другие члены общества, 
не знают, каким будет это будущее. Можно 
сказать, что оно будет другим, отличным от 
настоящего. Тогда встает вопрос: как (каким 
образом) подготовить человека к реагирова�
нию на  «вызовы будущего», какие методы и 
технологии обучения при подготовке управ�
ленческих кадров можно отнести к традици�
онным, а какие к инновационным? Для отве�
та на этот вопрос обратимся к идеям Global 
Education Futures.

П. Лукша, директор  Global Education 
Futures, в докладе «В ожидании «девятого 
вала»: компетенции и модели образования для 
21 века» [10] высказывает мнение: для того, 
чтобы система образования смогла отвечать 
на вызовы будущего, она должна из состояния 
«традиционной» перейти в состояние  «новой» 
(инновационной). Global Education Futures 
предлагает образовательным организациям 
стать «интегрированными» провайдерами, 
которые будут брать на себя: формирование 
«картины мира» у обучающихся, профессио�
нальную переподготовку (в течение всей жиз�
ни), социализацию, гражданское воспитание, 
интегрированное обучение, всестороннее раз�
витие, осуществление промежуточной и ито�
говой оценки результатов обучения.

С точки зрения деятельностного подхода 
практическая деятельность является исходной 
(фундаментальной) деятельностью человека, 
социализирующегося и индивидуализирую�
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щегося в процессе своего развития. Иссле�
дования показывают, что все имеющиеся в 
обществе устойчивые формы деятельности 
включают в себя все человеческие способнос�
ти (индивидуальные, групповые, коллектив�
ные, общеисторические).

В деятельности как в направленной актив�
ности личности выделяют следующие струк�
турные единицы: потребность – мотив – цель 
– условия достижения цели (единство цели и 
условия – задача) [11]. Важно понимать, что 
непрерывное развитие профессиональных за�
дач обуславливает непрерывное развитие лю�
дей (в том числе, руководителей). 

В РАНХиГС используется большой арсе�
нал методов и технологий обучения. Для того, 
чтобы определиться: какие из них помогают 
руководителям адаптироваться  к социально-
экономическим вызовам 21 века, проанализи�
руем подход к классификации технологий обу�
чения Г.О. Мациевского о том, что  «традиции 
в педагогике любого народа всегда были ос�
новой для построения национальной образо�
вательной системы», именно традиции, тесно 
связанные с ментальностью (смысло-целевой, 
духовно-нравственной), играют определяю�
щую роль в воспитании и образовании. Поня�
тие «инновация» в отечественной педагогике 
понимается как «процесс создания, освоения, 
использования и распространения новшеств 
в образовании», направленный на изменение 
компонентов репродуктивных видов образо�

вательной деятельности [12]. 
Таким образом, можно предложить назы�

вать традиционными методы и технологии 
обучения, которые транслируют ценности, 
цели и смыслы управленческой деятельности, 
обеспечивают преемственность поколений. 
Эти методы обучения целесообразно исполь�
зовать на занятиях, цель которых «заселять» 
ментальный и социокультурный уровни про�
странства профессиональной деятельности.

Инновационными можно считать такие 
методы и технологии обучения, которые на�
правлены на изменение компонентов реп�
родуктивных видов образовательной и про�
фессиональной деятельности, позволяют 
«заселять»  технологический и предметно-ма�
териальный уровни пространства профессио�
нальной деятельности, способствуют дости�
жению стратегических целей, в том числе в 
сфере устойчивого развития.  

Джавахарлал Неру говорил: «Мы должны 
сохранить многие звенья, соединяющие нас с 
прошлым, но мы должны также вырваться из 
плена традиций повсюду, где они препятству�
ют нашему движению вперед» [13]. 

Учитывая все возрастающие требования к 
управленческим кадрам, можно сказать, что 
сотрудничество образовательной организа�
ции с руководителями, как заказчиками под�
готовки, позволит найти баланс традиций и 
инноваций,  адаптироваться руководителям к 
социально-экономическим вызовам 21 века.
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