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Идея применения критических дискуссий 

как средства социальных преобразований отно-

сится к традиции критического реализма. Изна-

чально предложенная в 1934 г. К.Р. Поппером 

[1] как продуктивное средство роста научного 

знания, критическая дискуссия получила более 

широкое распространение в его собственных 

работах и текстах его сподвижников (И. Лака-

тоса [2], Т. Куна [3] и Дж. Сороса [4]) как един-

ственно возможная альтернатива насильствен-

ным социальным изменениям и как эффектив-

ное средство локальной социальной инженерии. 

Важную роль критическим обсуждениям от-

водил в своих работах К. Левин [5], рассматри-

вая их как конструктивный источник демокра-

тических преобразований. Исследуя групповую 

динамику, К. Левин отмечал, что выполнение 

группой сложных задач, предполагающих ин-

тенсивное взаимодействие, не может быть ос-

новано на безукоризненном выполнении точ-

ных инструкций, а требует в большинстве слу-

чаев «согласования способов совместной дея-

тельности… путем рационального обсуждения, 

отбора и принятия лучших способов выполне-

ния работы» [6]. 

Для целей управления изменениями в орга-

низациях практика структурированных крити-

ческих дискуссий была адаптирована Ф. Эмери 

[7] и Э. Тристом [8] в контексте теории социо-

технических систем. В своих работах они 

сформулировали два основополагающих прин-

ципа проведения критических дискуссий: прин-

ципы примата глобального мышления над ло-

кальными действиями, индивидуальной и груп-

повой актуализации решаемых проблем и пре-

доставления людям возможности взять на себя 

ответственность за отбираемые решения. Эти 

принципы им удалось реализовать в методе по-

исковых конференций [9]. 

Теоретическое обоснование необходимости 

систематического применения критических 

дискуссий в системе государственного и муни-

ципального управления было предложено 

Р. Липпитом [10] в процессе работы над проек-

тами стратегического управления на уровне 

коммун, городов и штатов Северных штатов 

США в 1970-х годах. 

В 1960–1980 гг. на основе идей К. Левина, 

Ф. Эмери, Э. Триста и Р. Липпита рядом авто-

ров было разработано несколько специфиче-

ских методов управления коммерческими орга-

низациями, представляющих собой варианты 

критических дискуссий. По функциональному 

признаку эти методы можно объединить в три 

группы: 1) методы стратегического планирова-

ния, 2) методы интеграции информации и 

3) методы поиска творческих решений. 

В первой группе методов (к ним относятся, 

например, поиск будущего [11], процесс парти-

сипативного стратегического планирования 

[12], стратегический форум [13]) критическая 

дискуссия используется главным образом для 

разработки совместных планов действия, отбо-

ра и принятия групповых целей и ценностей.  

Вторая группа методов (таких как, напри-

мер, кружок качества [14], мастер-класс совме-

стного моделирования [9], гемба кайдзен [15], 

полное участие [16], целостный системный 

подход [17]) ориентирована на согласование и 

совершенствование способов выполнения рабо-

ты, выявление проблем и устранение текущих 

ошибок. 
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Методы третьей группы (таких как мозго-

вой штурм [18], моделирование желаемого 

будущего [16], моделирование реальности 

[19], мастерская организации [20], полномас-

штабные изменения [21], диалог [22], техно-

логия открытого пространства [23], позитив-

ное исследование [24], конференц-модель 

[25], думай как гений [26], стратегические 

изменения в реальном времени [27]) включа-

ют критическую дискуссию в итерационный 

процесс генерации-оценивания идей и ориен-

тированы на узконаправленный коллективный 

поиск нестандартных, творческих решений 

специализированных задач. 

В последние десятилетия (с середины 1980-х) 

появились работы, в которых критические дис-

куссии рассматриваются в контексте различных 

систем и проблем управления: управления зна-

ниями (Т. Дейвенпорт и Л. Прусак [28], Дж.  

Даффи [29], В. Кортада и Дж. Вудс [30], Д. Мори 

[31], И. Нонака и Х. Такеучи [32], Э. Тивона [33], 

Дж. Ханикэт [34]), системных преобразований 

(Ф. Гуияр и Дж. Келли [35], Р.М. Кантер [36], 

П.М. Сенге [37], К. Фрейлингер [38], Дж. Коттер 

[39]), преобразующего лидерства (Н. Тичи [40]) и 

организационного научения (К. Арджирис [41], 

Р. Баргельман [42], Э. Гроув [43], Д. Ким [44], 

Д. Шон [45]). 

Следует отметить, что описание приведен-

ных выше методов практически во всех ориги-

нальных работах является поверхностным (без 

указания социальных и социально-психоло-

гических механизмов процесса, теоретических 

и экспериментальных исследований по пробле-

ме и т.п.) и чаще всего представлено в виде 

предписательных моделей, подкрепленных ог-

раниченным количеством историй их успешно-

го применения. 

Помимо приведенной выше основной линии 

исследований, следует отметить упоминание 

метода критических дискуссий в научных рабо-

тах по некоторым смежным дисциплинам. Так, 

например, в социальной психологии подобная 

практика рассматривается в основном в связи с 

явлениями группомыслия (И. Дженис [46], 

Э. Пратканис и М. Тѐрнер [47]), реформирова-

ния мышления (Р.Дж. Лифтон [48]), консульти-

рования о выходе (С. Хассен [49], М. Сингер 

[50]) и методами групповой психотерапии [51], 

а также как важнейшее средство критического 

мышления (Д. Халперн [52], В. Руджиэро [53]). 

В современной педагогике применение практи-

ки критических обсуждений восходят к работам 

Д. Дьюи [54], получив широкое распростране-

ние среди современных методов и технологий 

образования. 

Таким образом, в настоящее время имеется 

достаточно большое количество фрагментарных, 

аспектных исследований процессов и результатов 

критических дискуссий, однако налицо недоста-

ток целостной дескриптивной модели. 

Изучив специальную литературу и практику 

некоторых российских организаций, мы при-

шли к выводу, что можно выделить четыре ос-

новные формы проведения критических дис-

куссий: круглый стол, конференция, совещание 

и брифинг. Критерием для предложенной клас-

сификации выступает степень формализации 

процесса и, как следствие, мера самостоятель-

ности участников и открытости  высказывае-

мых мнений. Ниже представлена краткая харак-

теристика указанных форм. 

Круглый стол – наиболее открытая форма 

критической дискуссии, в рамках которой обо-

значается тема, проблема или комплекс про-

блем, а последующие аргументация и обсужде-

ние носят неструктурированный характер. Все 

участники имеют равное право голоса, выска-

зываясь по проблеме или ситуации. 

Конференция как форма критической дис-

куссии предполагает четкую постановку цели и 

выработку в процессе коллективных (общих 

и/или секционных) обсуждений конкретных 

способов еѐ достижения/реализации. Важным 

отличием конференции от круглого стола явля-

ется частичное ограничение свободы аргумен-

тации, представляемой участниками, связанное 

с узкой направленностью и специализацией ре-

шаемых вопросов.  

Критическая дискуссия в форме совещания 

направлена на оценку известных альтернатив 

действия, выбор и принятие одной из них. При 

этом критерии оценки могут быть как заданы 

изначально, так и вырабатываться (корректиро-

ваться) в процессе самого совещания. Для со-

вещания характерна относительно строгая мо-

дерация процесса, реализуемая, как правило, 

старшим должностным лицом, принимающим 

участие в нѐм. 

Брифинг является наиболее структурирован-

ным и формализованным вариантом проведения 

критической дискуссии. В ходе брифинга уча-

стникам предъявляются готовящиеся (либо уже 

принятые) решения, а затем организуется стро-

го модерируемая аргументация, направленная 

на принятие коллективного решения об оказа-

нии поддержки либо о противодействии этому 

решению. Характерной чертой брифинга явля-

ется адресное предоставление права голоса, т.е. 

участники могут высказывать свои аргументы 

только после непосредственного обращения к 

ним модератора. 
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Схематично сравнение четырех основных 

форм критической дискуссии в практике коммер-

ческих организаций представлено на рисунке 1. 

Содержательно критические дискуссии в 

практике современных коммерческих организа-

ций охватывают все пять основных управленче-

ских функций: предвидение, организацию, рас-

поряжение, координацию и контроль. В табли-

це на основании анализа литературы и прове-

денного опроса мы соотносим формы и функ-

ции критических дискуссий, приводя соответ-

ствующие примеры организационно-управ-

ленческих ситуаций. 

Представленная таблица, безусловно, нужда-

ется в дополнительных примерах, детализации, 

уточнениях и, возможно, некоторой корректи-

ровке. Следует отметить, что в наши задачи не 

входило представление исчерпывающей картины 

применения критической дискуссии в практике 

современных коммерческих организаций – мы 

предприняли попытку лишь продемонстрировать 

многообразие и функциональную разносторон-

ность метода. 

Выше был приведен обзор применения кри-

тической дискуссии в мировой практике ком-

мерческих организаций. Ниже приведены неко-

торые данные о российской специфике, полу-

ченные в результате опроса топ-менеджеров 

компаний Приволжского федерального округа 

РФ (опрос, выборка – 500 человек, 2009 г.). 

Специфика форм критической дискуссии. Оп-

рос показал, что в различных вариантах для реа-

лизации специфических задач на регулярной 

основе в российских коммерческих организациях 

используются все формы критической дискуссии 

(рис. 2). Наиболее популярными формами явля-

ются совещание и брифинг (по 100%), в то время 

как две другие формы применяются значительно 

реже (круглый стол – 13%; конференция – 25%). 

Вероятно, это связано со спецификой деловой 

культуры российских организаций, для которой 

характерна большая степень аскриптивности и 

партикуляризма институтов управления на фоне 

коллективистских традиций. Как следствие – ру-

ководители достаточно охотно обсуждают спосо-

бы выполнения работы с подчиненными в поис-

ках поддержки и, возможно, некоторой детализа-

ции и корректировки собственной позиции, одна-

ко более крупные проблемы и постановку целей 

они выносят на открытое обсуждение значитель-

но реже.   

Специфика функций критической дискуссии. 

Критическая дискуссия в различной степени 

используется при реализации всех пяти основ-

ных функций управления (рисунок 3). К откры-

той рационально-критической аргументации в 

той или иной форме прибегают в 100% иссле-

дованных случаев в  процессах предвидения 

Таблица 

Формы и функции критической дискуссии в практике современных коммерческих организаций 

Формы 

Функции 
Круглый стол Конференция Совещание Брифинг 

Предвидение 

Заседание совета 

директоров (евро-

пейская модель) 

Собрание стейкхол-

деров 

Стратегический фо-

рум 

Заседание совета 

директоров (аме-

риканская модель) 

Поисковая конфе-

ренция 

Мозговой штурм 

Открытое голосо-

вание 

 

Планировочное собра-

ние («планѐрка») 

Собрание акционеров 

(учредителей) 

Презентация инвести-

ционного предложения 

/предложения о разви-

тии 

Организация 

Мастерская органи-

зационного проекти-

рования 

Процессное кон-

сультирование 

Стратегическая 

конференция 

Кружки качества 

Организационные 

дебаты  

Демократические 

выборы 

Мастер-класс управле-

ния 

Экспертная комиссия 

Распоряжение 

Манифестация Собрание делега-

тов исполнитель-

ной власти на мес-

тах 

Оперативное сове-

щание 

Выработка коллектив-

ной позиции 

Оперативное собрание 

(«оперативка») 

Координация 

Согласительная ко-

миссия 

Кайдзен-группы 

Интегрирующая 

конференция 

Тактическое (про-

межуточное) сове-

щание 

Мастер-класс совмест-

ного моделирования 

Партисипативные 

группы 

Контроль 

Заседание совета 

директоров (евро-

пейская модель) 

Заседание совета 

директоров (аме-

риканская модель) 

Собрание акционе-

ров (учредителей) 

Административное 

собрание 

Презентация итогов 

работы 
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(планирования), распоряжения и контроля. Не-

сколько реже (84% случаев) критическая дис-

куссия используется для реализации функции 

координации. Метод практически не использу-

ется в исследованных компаниях при осуществ-

лении процессов организации. Опрошенные 

менеджеры показали, что открытые обсуждения 

не используются в целях организационного 

проектирования на регулярной основе (0% слу-

чаев) и лишь в 6 из 32 (19%) случаев имели ме-

сто разовые мероприятия, такие как стратегиче-

ские конференции, работа экспертных комиссий 

и проекты процессного консультирования.  

Специфика ситуаций применения критической 

дискуссии. Организационно-управленческие си-

туации, в которых употребляются критические 

дискуссии, достаточно разнообразны. В исследо-

ванных организациях нам удалось выявить 26 

 

Право голоса: свободное 

высказывание мнения 

Право голоса: 

в соответствии 

с установленным 

регламентом 

 

Право голоса: 

в рамках заданного 

формата вопроса 

Право голоса: 

предоставляется 

модератором 

Известно: тема 

Обсуждается: проблемы 

 и способы 

их решения 

Известно: 

проблемы и цели 

Обсуждается: цели 

и способы их реализации 

 

Известно: цели 

и решения 

Обсуждается: наилучшая 

альтернатива 

Известно: решение 

Обсуждается: коллектив-

ное отношение и под-

держка решения 

КРУГЛЫЙ СТОЛ КОНФЕРЕНЦИЯ СОВЕЩАНИЕ 

 

БРИФИНГ 

 Форма критической дискуссии  

неструктурированная   структурированная 

 

Рис. 1. Формы критической дискуссии в практике компаний 
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Рис. 2. Специфика форм критической дискуссии, применяемых в российских коммерческих организациях 
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Рис. 3. Специфика функций критической дискуссии в российских коммерческих организациях 
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типов подобных ситуаций. Они представлены на 

диаграмме (рис. 4) по мере убывания частотности 

применения. Наиболее распространены (100% 

случаев) собрания акционеров (учредителей), 

планировочные собрания, оперативные совеща-

ния и оперативные собрания. Наиболее редкими 

(3% случаев) формами оказались собрания стейк-

холдеров, собрания делегатов исполнительной 

власти, кружки качества и демократические вы-

боры. Существующие в практике западных орга-

низаций партисипативные группы, организацион-

ные дебаты, мастерские организационного проек-

тирования, мастер-классы совместного моделиро-

вания и кайдзен-группы в практике исследован-

ных организаций не представлены.  

Субъективно оцениваемая эффективность 

критической дискуссии. Опрошенные менедже-

ры неоднозначно оценивают практическую эф-

фективность применения метода критической 

дискуссии для реализации функций управления 

(рис. 5). Предпочтение отдают рационально-

критическим обсуждениям в процессе органи-

зации (66% опрошенных оценивают метод как 

достаточно эффективный, 19% как очень эф-

фективный) и планирования (53% – достаточно 

эффективно и 22% – очень эффективно). Наи-

менее демократично опрошенные менеджеры 

настроены в отношении функции распоряжения 

(56% – совершенно неэффективно, 44% – мало-

эффективно). 

Вывод. Критическая дискуссия как метод 

широко распространена в практике современ-

ных российских коммерческих организаций. В 

двадцати шести типах ситуаций используются 

четыре основные формы метода для реализации 

пяти функций управления. Наблюдается опре-

деленная структурная инерция в отношении 

института критической дискуссии: для реализа-

ции функций планирования и организации ра-

ционально-критические обсуждения достаточно 

легитимны в менеджерской среде, однако ещѐ 

не имеют устойчивой практики.  

Можно констатировать, что критические дис-

куссии востребованы в практике современных 

российских коммерческих организаций: менедже-

ры осознают и признают их управленческий по-
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Рис. 4. Специфика ситуаций применения критических дискуссий в российских коммерческих организациях 
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тенциал. Вместе с тем нередки случаи некоррект-

ного/неуместного применения метода, приводя-

щие к негативным последствиям. Последнее, по 

нашему мнению, во многом обусловлено недоста-

точным теоретическим объяснением и описанием 

локальных социальных процессов, вызванных 

применением метода.  
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CRITICAL DISCUSSIONS IN RUSSIAN COMPANIES 

 

M.V. Plotnikov 

 

The article concerns the practice of critical discussions in modern Russian companies. The author observes the 

discourse about the critical discussions method; describes the forms and the situations in which the method is usually 

applied in companies; and gives the results of his empiric research of the practice of using critical discussion method 

in companies. 
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