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КУЛЬТУРА                 

ЖИВОЙ ОРГАНИЗАЦИИ:          

ДУША И СМЫСЛЫ



УШАМИ… ГЛАЗАМИ... СЕРДЦЕМ 



ПОБОДРСТВУЙТЕ СО МНОЙ

ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ 



МАРК КУКУШКИН

ПРАКТИК РАЗВИТИЯ / прАктолог

тренер, консультант, коуч

партнер / акционер компаний: 

Best T&D Group / Бест-тренинг (с 1998)

ОТУМКа (с 2002)

Тренинг-Бутик (с 2004)

Assessment Systems Russia (c 2014)

Доцент НИУ ВШЭ

Психоанализ и психоаналитическое бизнес-консультирование

премия Trainings:

Тренер Года (2006, 2011)

Гуру в области развития и обучения

персонала (2008, 2009)

За вклад в развитие рынка (2007, 2012)



О ПРАКТОЛОГИИ

ДА-ДА, ТАК ВСЕ И БУДЕТ 



ПРОГРАММА 

1. О проблеме: мертвые люди и мертвые организации

2. О корпоративной культуре

3. Живая организация: главное

4. Смысловые практики

5. Как быть живым? Кейсы

Инсайты, ваш Выход! Поговорим?



ЭПИГРАФ



СОВРЕМЕННЫЙ МИР

Пока мы просчитываем ситуацию, она меняется

Выше скорость – выше неопределенность



ДЕЗЫНТЕГРАЦИЯ







ПРОБЛЕМА СОВРЕМЕННОГО ЧЕЛОВЕКА 

Проблема современного человека — это представление о себе 

как о бессмертном, безгрешном и незаменимом…

Болезнь чрезмерного планирования и «функциональности».

Когда человек планирует все до последней детали и верит, 

что при совершенном замысле все обязательно пойдет как надо, 

он превращается в бездарного бухгалтера или офис-менеджера…. 

никогда не следует поддаваться искушению избавиться 

от любых намеков на спонтанность и интуицию. 

Жизнь всегда богаче любого человеческого плана.

Папа Франциск



БЖИЗНИСЬ, РАЗ



БЖИЗНИСЬ, ДВА



БЖИЗНИСЬ, ТРИ



КТО УЗНАЛ СЕБЯ? 



СТАРТОВЫЕ ТЕЗИСЫ 

1. Человек есть то, что он практикует. И компания тоже

2. «Чтобы попки были сухими и чистыми, их надо сушить и чистить..»

3. Развивающийся руководитель – развивающийся сотрудник

4. «Быть живым…»



О КУЛЬТУРЕ 



О КУЛЬТУРЕ 





О КУЛЬТУРЕ 



О КУЛЬТУРЕ 



О КУЛЬТУРЕ 



О КУЛЬТУРЕ 



О КУЛЬТУРЕ 



КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 



«Культура съедает стратегию на завтрак» 

П. Друкер



КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 

ЭТО ТО, КАК ПРИНЯТО ЗДЕСЬ

ВЕСТИ ДЕЛА, ОТНОСИТЬСЯ К КОЛЛЕГАМ…



ЖИВАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ

Живая организация. Компания как живой организм

Кристофер Мейер, Стэн Дэвис, 2007

Живая компания. Рост, научение и долгожительство в деловой среде.

Ари де Гиус, 2004.

Танец перемен: новые проблемы самообучающихся организаций

Питер Сенге и др., 2004.

Сердце перемен, как добиваться изменений

Хиз Чип и Ден, 2015.

Открывая организации будущего

Фредерик Лалу, 2015



ИДЕЯ ЖИВОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

• Недостаточность «механической» метафоры организации

• Привнесение в развитие организации механизмов выживания живых 

организмов в среде: 

– законы эволюции и адаптации

– здоровье организации и совершенствования генома

– принципы саморегуляции

– специфическая внутренняя архитектоника системы, направленная на 

достижение приспособительного результата

– механизмы автономности и гомеостаза, адекватное распределение функций 

между периферией и центром 



ЖИВАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ

ГЛАВНОЕ

Адаптивность во взаимодействии со средой 

Внимание к КЛИЕНТУ как фокус и условие выживания 

Живая вода организации: ЛЮДИ И КУЛЬТУРА

Проводимость и скорость 

Стремление к росту – показатель здоровья

Поиск идентичности и уникальности: кто такие МЫ?

Зачем мы? СМЫСЛЫ и вдохновляющие цели

Практики РАЗВИТИЯ

Культивирование САМО



кейс

БУШЕ И «БУШЕВНОБОЛЬНЫЕ»



кейс

СПЛАТ



ЖИВЫЕ СТРАТЕГИИ 

(ПО ЛИНДЕ ГРЕТТОН)

Мы действуем 

во времени

Мы ищем 

смысл

Мы наделены 

душой

Способность видения

Способность сканирования

Стратегическая способность

Способность к эмоциональной оценке

Способность строить доверие

Способность к психологическим соглашениям

Способность к диагностике

Способность мыслить системно

Способность к адаптации



ИНСАЙТЫ 

И РАЗМЫШЛЕНИЯ 



«Ну, могу я задержаться на работе на несколько часов, 

сделать сверх-усилие, достичь этого… показателя… 

ради чего? ради того, чтобы акционер(ы) увидели прибыль 

в конце периода? … ради собственной мотивации?..           

нет, мотивируют другие вещи»

О СМЫСЛЕ

ПОСТАНОВКА  ПРОБЛЕМЫ (1)

Управление по целям и тотальное оцифровывание 

управления все чаще сталкиваются с проблемой 

обессмысливания конкретных показателей и потоков 

данных 



О СМЫСЛЕ

ПОСТАНОВКА  ПРОБЛЕМЫ (2)

Отсутствие цели-смысла проявляется в ситуации жизни и бизнеса 

как «смысловой вакуум»



О СМЫСЛЕ

ПОСТАНОВКА  ПРОБЛЕМЫ (2)

Проблема – обессмысливание корпоративного бытия

Внешняя мотивация недостаточна…

Роботизация жизни и работы … рОбота?

Обессмысливание жизни… или Куда жить?

Может ли корпорация предлагать живое и осмысленное?



УПРАВЛЕНИЕ СМЫСЛАМИ

• Постоянное вопрошание: то ли делаю?

• Восхождение к осознанности (пауза, тишина)

• Практическая философия бизнеса

• Управлять смыслами: 

– «открывать» смыслы 

– создавать условия, в которых значимые для человека смыслы реализуются 

– практиковать персональные и корпоративные смыслы

• Управление смыслами – всегда коммуникация 





БЖИЗНИСЬ: 

ПРАКТИКИ СМЫСЛОСТРОИТЕЛЯ 

Большая цель. Масштаб притязаний и ответственности

«Держать» планку и цель 

Отказ от неважного

«Честное» проживание кризисов

Развивающие события 

Жизнь в стратегии «давать»

Больше «сердца»

Практики интегральной жизни



КАРТА ИНТЕГРАЛЬНОГО



ПРАКТИКИ ИНТЕГРАЛЬНОЙ ЖИЗНИ

ТЕЛО

УМ

ДУХ

ТЕНЬ



ПРЕДЛОЖИТЬ СМЫСЛ

БЕССМЕРТНЫЙ ПОЛК



БЕССМЕРТНЫЙ ПОЛК

Координаторы "Полка", 

томичи Сергей Колотовкин и Сергей Лапенков

«У нас есть наши деды, они не могут прийти сюда. Что у нас от них осталось? 

Это их портреты и фотографии. Нужно просто с ними выйти: вот День Победы, 

вот мой дед, который воевал, вот его фотография»



БЕССМЕРТНЫЙ ПОЛК

Впервые Бессмертный полк прошел 9 Мая 2012 года в Томске. В колонне 

Полка тогда пронесли почти 2000 портретов ветеранов и прошли более 6000 

томичей. Его инициаторами стали журналисты Томской медиа-группы, которых 

поддержали жители города 



9 мая 2013 года, уже в более чем ста двадцати городах и селах России, 

а также Украины, Казахстана, Кыргызстана. 

В ряде городов - Томск, Барнаул, Тула — число горожан достигало 20.000 

человек. В Екатеринбурге, Новосибирске, Благовещенске, Волгограде, 

Кургане, Перми, Ростове-на-Дону, Луге - от 5.000 до 10.000 человек

БЕССМЕРТНЫЙ ПОЛК



9 мая 2015 года в ряды Бессмертного полка встали 500 тысяч в Москве… 

И более 12 миллионов по всему миру

БЕССМЕРТНАЯ АРМИЯ



САЙМОН САЙНЕК/СИНЕК

Люди покупают не то, что вы создаете, а то, почему вы это создаете.



ЗОЛОТЫЕ КОЛЬЦА

САЙМОН СИНЕК



КОРПОРАТИВНАЯ СМЫСЛОСФЕРА

ПРАКТИКИ

• Изменение смысла (позиционирования) бизнеса

• Смыслы в посланиях первого лица / первых лиц

• Коммуникация смыслов на всех уровнях организации 

• Смысловой рекрутинг

• Смыслы в коммуникации с внешними контрагентами

• Амбассадоры / послы в коммуникации смыслов

• Смыслы / ценности на «стенах»



«Книжный клуб «Буквоед» — новый тип концентратора внимания 

и движения людей в городской среде.

Генеральная инициатива компании «Буквоед» — сместить 

позиционирование книжного магазина в сторону мест проведения 

культурного досуга, создав новый продукт (тип торговой площадки) 

на территории города, накрывая сегмент следующих базовых 

потребностей горожан: интеллектуальные продукты, развитие личности, 

интеллектуальные развлечения, общение, коммуникации. 

Миссия компании «Буквоед» — культурное развитие общества 

и удовлетворение его информационных, интеллектуальных 

и эмоциональных запросов. 

кейс

ОСМЫСЛЕННЫЙ БИЗНЕС





ИЗМЕНЕНИЕ КУЛЬТУРЫ 

КАК ИЗМЕНЕНИЕ ПРИВЫЧЕК

(ПО ДЕНУ ДЕНИСОНУ)

Хорошо
Сохранить и 

усилить

Изобрести и 

усовершенствовать

Плохо
Забыть и 

оставить

Передумать и 

попробовать снова

Старый Новый



ИНСАЙТЫ 

И РАЗМЫШЛЕНИЯ 



О ЖИВОМ  



РУЯН / ЭКСПЕДИЦИЯ



Амундсен Скотт

Миль 1866 1635

Дней 99 146

Способ
Лучшие собачьи 
упряжки

“Человеческая тяга”

Резуль-
тат

Команда достигла цели 
и вернулась живой.

Команда погибла в 141
миле от лагеря.

ПРО ЖИВОЕ: АМУНДСЕН И СКОТТ





Требуются люди для участия в рискованном 

путешествии. Маленькое жалованье, 

пронизывающий холод, долгие месяцы полной 

темноты, постоянная опасность, благополучное 

возвращение сомнительно, в случае успеха —

честь и признание. 

Сэр Эрнест Шеклтон



РЕЦЕПТЫ ОЖИВЛЕНИЯ КОМПАНИЙ

• Построение систем обратной связи

• «Человеческая» коммуникация

• Согласование как ценность: от прикосновения к со-прикосновенности

• Обретение смысла, вдохновляющей цели и энергия коллективного 

действия 

• Инновации

• Свежая кровь? Кропопускание?

• M&A?



ФАБРИКА ОКОН (1)



ФАБРИКА ОКОН (2)



• Позволение первых лиц – себе и окружению - «быть живыми»

– Путешествуйте

– Реализуйте детские мечты 

– Развивайте эмоциональный интеллект  

• Построение «горизонтальных компаний»

• Связь со стейкхолдерами, с обществом 

• Душа и смыслы организации

• Создание «иммунной системы» компании: взаимодействие с другим(и), 

осознанное повышение разнообразия 

• Первое лицо: открытость к развитию

КАК БЫТЬ / ОСТАВАТЬСЯ ЖИВЫМ



БЫТЬ ЖИВЫМ 





ИНСАЙТЫ 

И РАЗМЫШЛЕНИЯ 



К ДЕЛУ



ВОПРОСЫ?

kukmark@yandex.ru


