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ВВЕДЕНИЕ

Данное пособие представляет собой методические рекомендации 
для преподавателей курса «Управление развитием муниципальных 
образований» по проведению практических занятий. Практические 
занятия построены в форме тренинга. Это означает, что участники 
должны освоить заданные в тренинге управленческие действия. 
Управляющие муниципальных образований осваивают квалифика-
ции и компетенции (рабочие понятия квалификации и компетенции, 
использованные в разработке, см. в Приложении 3. Современные тре-
бования к новому поколению профессионалов и конкурентоспособ-
ность методологии: понятия квалификации, компетенции, опыта) в 
использовании инструментов управления развитием МО: стратеги-
ческое планирование и территориальное планирование. Основания 
выбора данных инструментов приведены во введении в Рабочей тет-
ради для слушателей (Управление развитием муниципальных обра-
зований. Стратегическое планирование. Территориальное планиро-
вание: Рабочая тетрадь для практических занятий1. Введение).

Методические рекомендации предназначены для преподавателей 
высших учебных заведений, осуществляющих повышение квалифи-
кации руководителей муниципальных образований, их заместителей 
и других категорий работников муниципальных образований. В рам-
ках Системы подготовки кадров, поддержки и сопровождения орга-
нов местного самоуправления авторы учебно-методических матери-
алов и консультанты Академии народного хозяйства передают тренинг 
в базовые вузы и преподавательскому составу учебно-методических 
центров. Методические рекомендации и тренинг опираются на нор-
мативную базу деятельности муниципальных образований, практику 
разработки и реализации стратегий и проектов территориального 
развития муниципальных образований в современной России.

Предлагаемый тренинг построен как тренинг грамотности. Резуль-
татом прохождения данного тренинга будет управляющий муници-
пального образования, способный участвовать в управлении разви-
тием: ставить цели и включаться в программы и проекты уровня 
субъекта федерации и выше. Понимание современной грамотности, на 
которое опирается данный тренинг, см. в Приложении 3. Современные 
требования к новому поколению профессионалов и конкурентоспо-
собность методологии: понятия квалификации, компетенции, опыта.

Методические рекомендации предназначены для освоения и 
проведения данного тренинга преподавателями вузов. Мы пошагово 

1 Далее — Рабочая тетрадь.



4

описали программу проведения тренинга преподавателем. Содер-
жание тренинга представлено в Рабочей тетради. В методических 
рекомендациях даются ссылки на соответствующие разделы Рабочей 
тетради. Обратите внимание на необходимые для освоения и прове-
дения тренинга комментарии, представленные в Приложениях к 
Методическим рекомендациям.

Приложение 1. Программа и регламент практикума-тренинга 
«Управление развитием муниципального образования».

Приложение 2. Конструкция модуля тренинга — режимы работы.
Приложение 3. Современные требования к новому поколению 

профессионалов и конкурентоспособность методологии: понятия 
квалификации, компетенции, опыта.

Приложение 4. Комментарии к режиму «Постановка задач».
Приложение 5. Образцы решений упражнений тренинга.
Приложение 6. Аналитическая записка: Тенденции становления 

агентов территориального развития г. Санкт-Петербург, 2002 г.

ПОШАГОВАЯ ПРОГРАММА ПРОВЕДЕНИЯ ТРЕНИНГА.
ЗАПУСК

Предварительно раздать участникам:
1. Программу тренинга.
2. Рабочую тетрадь слушателя.
3. Список участников тренинга.

Установка руководителя тренинга
1. Задать смысл и значение участия в тренинге.
1.1. Сообщить, что это за тренинг (Рабочая тетрадь. Введение).
1.2. Сообщить:
1) кем заказан курс и тренинг;
2) кем разработан;
3) кто проводит (организация, ФИО, должность);
3) предложить участникам представиться;
4) предложить участникам подписать свои рабочие тетради.
1.3. Поставить цели тренинга УРМО.
• Очертить контуры участия МО в управлении развитием 

(Рабочая тетрадь. Введение).
• Ввести рабочее понятие стратегии и разъяснить схему стра-

тегической работы (Рабочая тетрадь. Введение, рис. 1).
• Уточнить задачу освоения технологий стратегического пла-

нирования и территориального планирования как необходи-
мых условий участия УМО в управлении развитием.
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1.4. Разобрать программу тренинга (Приложение 1. Программа 
и регламент практикума-тренинга «Управление развитием муници-
пального образования»).

1.5. Разобрать устройство модуля и основные режимы работы на 
тренинге (Приложение 2. Конструкция модуля тренинга — режимы 
работы).

1.6. Сообщить устройство Рабочей тетради слушателя и атласа 
картосхем.

1.7. Сообщить результаты, на которые могут рассчитывать участ-
ники тренинга (Рабочая тетрадь. Введение).

ПОШАГОВАЯ ПРОГРАММА ПРОВЕДЕНИЯ ТРЕНИНГА. 
МОДУЛЬ 1. ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ

Постановка задачи

1. Поставить задачу на освоение первого действия: позициони-
рование и постановка целей. Для этого:

1.1. Ввести Схему позиционирования управления муниципаль-
ным образованием в управлении развитием (рис. 2) и оперативный 
состав действия позиционирования (Рабочая тетрадь. Модуль 1, 
Постановка задачи).

1.2. Развернуть ключевые понятия, используемые в схеме пози-
ционирования управления муниципальным образованием в управ-
лении развитием и модуле 1: инфраструктура; масштаб; ресурс 
(Рабочая тетрадь. Модуль 1, Постановка задачи).

1.3. Сформулировать и зафиксировать в рабочих тетрадях для 
участников тренинга задачу первого модуля: «Освоение управля-
ющими муниципального образования позиционирования в ситуа-
ции постановки целей и многопозиционного действия».

2. Разъяснить инструменты, введенные в постановке задачи: 
табл. 1, табл. 2, табл. 3 [Курс «Управление развитием муниципаль-
ных образований» (Раздел 1 «Стратегии социально-экономического 
развития субъектов Российской Федерации: смысл и значение для 
муниципальных образований»)].

3. Дать участникам тренинга время ознакомиться с табли-
цами 1, 2, 3. Предложить им ответить на три вопроса:

1) какие проекты и программы из таблицы 1 реализуются на 
территории их МО, соседних МО или субъекта Федерации, в кото-
рый они входят?

2) какие субъекты развития действуют на территории их МО, в 
чем для МО результат их действий?
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3) какие инфраструктуры и / или концепции развития по их 
оценке реализуются на территории их МО?

Результат эпизода с вопросами — включение участников в 
работу, инициация их опыта.

В работе используйте Приложение 4. Комментарии к режиму 
«Постановка задач».

Упражнение 1 и разбор 1

1. Сообщить участникам о переходе в режим Упражнение.
2. Сообщить о назначении упражнения 1: освоение инструмен-

тов, используемых для учета активности других субъектов.
3. Разбить участников на группы от 5 до 7 человек в группе (не 

более 10 групп). Каждой группе присвоить номер от 1 до 10.
4. Группы берут таблицу 4 из Рабочей тетради, и с помощью 

та блицы 2 (Существенные для МО трансформации) заполняют таб-
лицу 4. Для этого в графе «Краткая характеристика» таблицы 4, 
напротив соответствующего инструмента территориального плани-
рования, участники вписывают те предметы потенциального взаи-
модействия и возможного запроса из таблицы 2, которые регулиру-
ются данным инструментом территориального планирования. 
Участники могут давать собственную характеристику этого инстру-
мента по отношению к колонкам «Область потенциального взаимо-
действия с МО» и «Область возможного запроса к МО со стороны 
субъекта действия» из таблицы 2. В третью колонку таблицы 4 учас-
тники записывают субъектов развития, с которыми могут взаимо-
действовать МО по указанным предметам посредством соответству-
ющих инструментов территориального планирования.

В результате этого упражнения группы 1–5 освоят использование 
инструментов территориального планирования по отношению к наме-
рениям и планам субъектов развития. При этом содержание колонок 
«Область потенциального взаимодействия с МО» и «Область возмож-
ного запроса к МО со стороны субъекта действия» из таблицы 2 высту-
пают в функции инструментов управления МО и областей переговоров 
и предметов возможных договоренностей МО и другими субъектами 
развития. Содержание колонки таблицы 2 «Трансформации» — резуль-
татом действий управления МО и достигнутых договоренностей.

Участники могут пользоваться сведениями, полученными в 
курсе «Управление развитием МО», собственными знаниями Гра-
достроительного кодекса и собственным опытом работы.

5. Сообщить участникам результат, который они должны полу-
чить:

1) заполненная таблица 4;
2) доклад от группы по принятым решениям (колонка «Краткая 

характеристика» таблицы 4).
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6. Предложить желающим сделать доклад на общем обсуждении и 
представить результаты заполнения таблицы 4. Если желающих нет — 
вызвать одного из участников из групп 1–5 и одного из групп 6–10.

7. Разобрать доклады.
Основной результат, которые тренер должен получить в ходе раз-

бора — образцы правильного использования инструментов по сле-
дующим критериям:

1) соответствие предлагаемых группами решений Градострои-
тельному кодексу и профессиональной деятельности территориаль-
ного планирования;

2) соответствие предлагаемых группами решений введенным 
понятиям [(Рабочая тетрадь. Модуль 1, Постановка задачи)], транс-
формациям, областям потенциального взаимодействия с МО и 
областям возможного запроса к МО со стороны субъекта действия 
(таблица 2) и конструкции таблиц 1, 2, 3;

3) полнота предлагаемых решений. Тренер указывает на вари-
анты, которые не учли группы при решении задач.

Упражнение считается выполненным, когда участники заполнят 
таблицы, сделают доклады и будет произведен разбор.

Упражнение на тренинге для преподавателей

1. Выполнить Упражнение 1.
2. Подготовить и сделать доклады.
3. Провести друг с другом разбор.
4. Тренер рефлексивно комментирует точность разбора.
Образец правильного решения Упражнения 1 приведен в При-

ложении 5. Образцы решений упражнений тренинга.
1. Сообщить участникам о продолжении режима Упражнение.
2. Сообщить о назначении:
• освоение чтения картосхем проектных решений, определение 

схематизированных на них действий и планов субъектов раз-
вития;

• определение инфраструктур, обеспечивающих действия 
субъектов развития (табл. 3);

• оценка характера развития в соответствии с таблицей 3 «Кон-
цепции развития — ведущие инфраструктуры и характерис-
тики инфраструктур в проекции на масштаб МО».

3. Участники продолжают работать в тех же группах 1–10.
3.1. Группы открывают в картографическом приложении:
Картосхема 7.1.3 «Практикум Управление развитием муниципальных 

образований. Модуль 1. Стратегия социально-экономического развития 
Тюменской области: инфраструктуры расселения области»;

Картосхема 7.1.4 «Практикум. Управление развитием муниципаль-
ных образований. Модуль 1. Стратегия социально-экономического раз-
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вития Тюменской области: инфраструктуры добывающей промышлен-
ности»;

Картосхема 7.1.5 «Практикум. Управление развитием муниципальных 
образований. Модуль 1. Стратегия социально-экономического развития 
Тюменской области: функциональная организация региона».

3.2. Группы проводят следующую работу:
1) читают легенды карт и выписывают инфраструктуры, схема-

тизированные на картах (записи в легендах картосхем и представ-
ляют схематизируемые инфраструктуры);

2) составляют перечень субъектов развития, для которых зна-
чимы соответствующие инфраструктуры и / или которые ответ-
ственны за управление соответствующими инфраструктурами;

3) анализируют карты и дают заключение, какие процессы схе-
матизированы на картосхемах;

4) определяют, как эти процессы связаны между собой, какие 
субъекты участвуют в данных процессах, строят версии кооперации 
между субъектами;

5) с помощью таблицы 3 «Концепции развития — ведущие ин -
фраструктуры и характеристики инфраструктур в проекции на мас-
штаб МО», дают аналитические версии о том, какие концепции 
развития реализуются в представленных картосхемах.

6) заполняют таблицу 5;
4. Сообщить участникам результат, который они должны полу-

чить:
1) заполненная таблица 5;
2) доклад от группы по принятым решениям по заполнению 

таблицы 5.
5. Предложить желающим сделать доклад на общем обсуждении 

и представить результаты заполнения таблицы 5. Если желающих 
нет — вызвать одного из участников из групп 1–5 и одного из групп 
6–10.

6. Разобрать доклады.
Основной результат, которые тренер должен получить в ходе раз-

бора — образцы правильного использования инструментов по сле-
дующим критериям:

1) чтение картосхемы: легенда, описание, пространственная 
структура;

2) использование понятия инфраструктуры;
3) правильное понимание концепций развития (табл. 3).

Упражнение на тренинге для преподавателей

1. Выполнить Упражнение 2.
2. Подготовить и сделать доклады.
3. Провести друг с другом разбор.



9

4. Тренер рефлексивно комментирует точность разбора.
Образец правильного решения Упражнения 2 дан в Приложе-

нии 5. Образцы решений упражнений тренинга.

Проблемная дискуссия

1. Сообщить участникам о переходе в режим Проблемная дис-
куссия и о его назначении. Это время, когда участники могут выска-
зать свою точку зрения по вопросу участия управления МО в разви-
тии и опубликовать свой опыт, относящийся к участию в развитии 
и управлению развитием.

2. Поставить перед участниками вопросы на дискуссию Рабочая 
тетрадь, Модуль 1, Проблемная дискуссия.

3. Начать анализ, двигаясь по схеме позиционирования управ-
ления муниципальным образованием в управлении развитием 
(рис. 2), указывая на проблемы участия МО в управлении развитием 
по 4 вариантам позиционирования:

• по отношению к развернутым программам и проектам;
• по отношению к использованию действий субъектов;
• по отношению к месту в системах управления и политики;
• по отношению к развернутым инфраструктурам и концеп-

циям развития.
Для этого использовать анализ по проблеме участия МО в управ-

лении развитием (Рабочая тетрадь. Введение).
4. Дать возможность участникам высказаться по поставленным 

вопросам.
5. Идентифицировать высказывания участников по отношению 

к типам позиционирования. Зафиксировать их на схеме позицио-
нирования управления муниципальным образованием в управле-
нии развитием (рис. 2). Получить схему рабочей ситуации.

6. Тренер должен заготовить свой вариант схематизации дис-
куссии. В случае если участники не включились в дискуссию, дол-
жен быть опубликован заготовленный вариант, который далее рас-
сматривается как рабочая ситуация.

Упражнение на тренинге для преподавателей

1. Провести дискуссию.
2. Схематизировать позиции участников.
3. Тренер разбирает качество схематизации.

Инструктаж 1

1. Сообщить участникам о переходе в режим Инструктаж и назна-
чении Инструктажа 1: нормативно описать и задать использование 
инструмента — анализ ситуации на макете.
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2. Провести Инструктаж в соответствии с инструкцией (Рабочая 
тетрадь. Модуль 1. Инструктаж 1; Приложение 2. Конструкция 
модуля тренинга — режимы работы).

3. Сообщить формы результата анализа ситуации: макет ситуа-
ции и заполненная таблица 6.

4. Дать резюме: «Для того чтобы сделать макет ситуации, необ-
ходимо назвать и вписать определенного субъекта или фактор в 
область обстановки, обстоятельств или условий. Для того чтобы 
установить вязь между субъектами действия и факторами ситуации, 
необходимо заполнить таблицу 6 „Ресурсы“».

5. Указать участникам на раздел «Инструктаж 1» в Рабочей те -
тради, к которому они могут обращаться при решении задач.

6. Ответить на вопросы участников.

Имитационная игра.
Эпизод 1. Введение модельной ситуации

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, назначе-
нии режима, составе работ: время на подготовку, время на доклады 
групп и разбор. (См. Приложение 2. Конструкция модуля тренинга — 
режимы работы.)

2. Участники работают в тех же группах 1–10:
группы 1–5 проводят анализ ситуации за управление МО «Бер-

зики»;
группы 6–10 проводят анализ как управление МО «Засольский 

район».
3. Поставить задачу:
• в соответствии с инструкцией построить макет за одно из 

муниципальных образований;
• заполнить таблицу 6 «Ресурсы»;
• поставить цели и сформулировать предложения по развитию 

вашего муниципального образования;
• сделать доклад о целях на общем обсуждении.
4. Дать время на ознакомление с материалами модельной ситу-

ации (Рабочая тетрадь. Модуль 1. Имитационная игра. Эпизод 1. 
Модельная ситуация 1). Указать на страницы рабочей тетради, кото-
рые необходимо прочесть. Сообщить о составе и названии матери-
алов, порядке чтения.

5. Сообщить о времени, которое отводится на ознакомление с 
материалами программой тренинга.

6. Ответить на вопросы участников после ознакомления с мате-
риалами.
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Имитационная игра. эпизод 1

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, составе 
работ: времени, отведенном на подготовку, на доклады групп и раз-
бор.

2. Напомнить цель и правила Эпизода 1 игры.
3. Дать группам время на решение игровой задачи.
4. По истечении времени каждая группа делает доклад.
4.1. Перед докладами группам сообщается регламент — время 

доклада, вопросов и критики и тренерского разбора. Тренер также 
сообщает о своих функциях в процессе обсуждения докладов групп 
(п. 5.4).

В докладе группа предъявляет:
• сделанный ею макет ситуации для того МО, за который она 

играет;
• заполненную таблицу 6 «Ресурсы»;
• обоснованные на макете ситуации цели и предложения по 

развитию своего МО.
4.2. После каждого доклада проводится его общее обсуждение:

представители других групп задают вопросы и высказывают заме-
чания и предложения к сделанному докладу.

4.3. Группа — докладчик отвечает на вопросы и выступает после 
завершения обсуждения. Группа имеет право принять или обосно-
ванно отвергнуть предложения и замечания, высказанные в ходе 
обсуждения. В случае принятия, группа должна включить их в свой 
макет ситуации, таблицу 6 «Ресурсы» и / или откорректировать 
цели.

4.4. Тренер в ходе доклада групп и его обсуждения выполняет 
следующие работы:

1) методический контроль и разбор использования схемы ана-
лиза ситуации на макете в соответствии с инструкцией. Тренер ука-
зывает и разбирает имеющиеся неточности, но акцент — выделить 
и зафиксировать примеры правильного использования инструмен-
тов. Стремитесь добиться результата — образцов правильного 
использования схемы анализа ситуации на макете;

2) содержательная поддержка работы групп: тренер принимает 
позицию группы и высказывает замечания и предложения по ана-
лизу ситуации, которые не были учтены группой;

3) формирование общих макетов ситуации в дискуссии на тре-
нинге отдельно по МО «Берзики» и по МО «Засольский район». В ходе 
докладов групп тренер строит общий (единый) макет ситуации, как 
она складывается на тренинге «здесь и теперь» по каждому МО.

Данный макет имитирует позицию принятия решений по отно-
шению к версиям целей, проектных предложений и макетам ситуа-
ции групп.
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Для этого тренер (или член тренерской команды) помещает в 
область Обстановка — Субъекты (рис. 3 «Схема анализа ситуации 
на макете») позиции групп, включающие цели и проектные предло-
жения. В зону Обстановка — Факторы помещаются характеристики 
позиций, которые предъявили группы на макете в области 1 (Харак-
теристика МО. Цели МО) и в ходе дискуссии.

В область условий помещаются те факторы ситуации и субъекты, 
предъявленные в макетах ситуации групп в качестве условий, кото-
рые не зависят от позиции групп и являются общими для всех 
докладов.

В зоне обстоятельств размещаются факторы и субъекты, важные 
для постановки целей и их достижения, но возможность использо-
вания (взаимодействия) с которыми зависит от занимаемой позиции 
в зоне обстановки.

4.5. В результате этого шага имитационной игры должны быть 
получены:

1) 5 (по числу групп) макетов ситуации МО «Берзики», 5 (по 
числу групп) макетов ситуации МО «Засольский район» и два макета 
по ситуации на тренинге: по МО «Берзики» и по МО «Засольский 
район»;

2) заполненные группами таблицы 6 «Ресурсы»;
3) поставленные группами цели и проектные предложения;
4) версии устраивающего, в соответствии с целями и проект-

ными предложениями, решения спора.

Разбор 2

1. Сообщить участникам о переходе в режим разбор.
2. Задача данного разбора — отнести состоявшийся игровой 

эпизод к задаче тренинга в целом и осваиваемому в первом модуле 
действию — позиционирование.

Для этого:
2.1. Напомнить участникам схему позиционирования управле-

ния муниципальным образованием в управлении развитием и 
четыре типа позиционирования управляющих МО в управлении 
развитием.

2.2. Восстановить схему рабочей ситуации, полученной в резуль-
тате проблемной дискуссии.

2.3. Дать характеристику представленных на макетах ситуации 
на тренинге по МО «Берзики» и МО «Засолье» позиций с точки зре-
ния типов позиционирования по следующей процедуре: ресур-
сы / факторы ситуации, на которые опирается позиция (таблица 6 
«Ресурсы»); идентификация ресурсов / факторов ситуации по отно-
шению к рамочным областям схемы позиционирования управления 
муниципальным образованием в управлении развитием (также 
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используются таблицы 1, 2, 3). Идентификация типа представлен-
ных группами позиций. Размещение на схеме позиционирования 
управления муниципальным образованием в управлении развитием 
представленных группами позиций — построение схемы рабочей 
ситуации на тренинге.

2.4. Результат разбора — схема рабочей ситуации с теми позициями 
групп, которые сформированы в результате первого эпизода игры.

2.5. С этого момента каждая группа имеет не номер, а позицию, 
которую она заняла и развивает в течение тренинга.

Упражнение на тренинге для преподавателей

1. Проведение эпизода 1 игры — построение макетов ситуации 
по разным типам позиционирования.

2. Дискуссии и построение общих макетов самими преподава-
телями.

3. Разбор и схематизация рабочей ситуации самими преподава-
телями.

4. Тренер осуществляет методический контроль разбора.

Имитационная игра. Эпизод 2. Составление заявлений,
обращений и заявок в инстанции решения спора.

Введение модельной ситуации

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, назначе-
нии режима, составе работ: время на подготовку, на доклады групп 
и разбор.

2. Участники работают в тех же группах 1–10:
группы 1–5 проводят анализ ситуации за управление МО «Бер-

зики»;
группы 6–10 проводят анализ как управление МО «Засольский 

район».
3. Поставить задачу:
В данной игре вы выступаете как управляющие (штаб) одного 

из двух МО. Вы реализуете поставленные вами цели и определенные 
вами направления развития МО. Для этого вы обращаетесь в одну 
из инстанций разрешения спора с целью решить его в свою пользу.

Вам необходимо:
• в соответствии с построенным макетом ситуации и инструк-

цией 2 принять решение о том, как вы можете воспользо-
ваться и решить спор посредством предложенной вам ин -
станции решения спора;

• составить обращение в одну из инстанций;
• сделать доклад на общем обсуждении, включающий решение 

о том, как вы можете воспользоваться и решить спор посред-
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ством предложенной вам инстанции, и составленное вами 
обращение.

4. Дать время на ознакомление с материалами модельной ситу-
ации (Рабочая тетрадь. Модуль 1. Модельная ситуация 2). Сообщить 
о составе и названии материалов, порядке чтения.

5. Назначить каждой группе одну из инстанций, с которой они 
будут работать. Каждая группа знакомится со своей инстанцией.

6. Ответить на вопросы участников после ознакомления с мате-
риалами.

Инструктаж 2

1. Сообщить участникам о переходе в режим Инструктаж и 
назначении Инструктажа 2: нормативно описать и задать работу по 
составлению обращений.

2. Указать на Раздел Инструктаж 2 «Составление заявлений, 
обращений и заявок в инстанции решения спора» в рабочей тетради 
слушателя (Рабочая тетрадь. Модуль 1. Инструктаж 2). Дать время 
на ознакомление. Ответить на вопросы.

Имитационная игра. Эпизод 2.
Составление заявлений, обращений и заявок

в инстанции решения спора

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, составе 
работ: времени, отведенном на подготовку, на доклады групп и раз-
бор.

2. Напомнить цель Эпизода 2 игры.
3. Дать группам время на решение игровой задачи.
4. По истечении отведенного по программе времени каждая 

группа делает доклад.
4.1. Перед докладами группам сообщается регламент — время 

доклада, время вопросов и критики, время тренерского разбора. 
Тренер также сообщает о своих функциях в процессе обсуждения 
докладов групп (п. 4.4).

В докладе группа предъявляет:
1) макет ситуации, с которым она работает;
2) заключение, как она может воспользоваться инстанцией 

решения спора для достижения поставленных целей;
3) составленное обращение в инстанцию решения спора.
4.2. После каждого доклада проводится его общее обсуждение:
представители других групп задают вопросы и высказывают 

замечания и предложения к сделанному докладу.
4.3. Группа — докладчик отвечает на вопросы и выступает после 

завершения обсуждения. Группа имеет право принять или обосно-
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ванно отвергнуть предложения и замечания, высказанные в ходе 
обсуждения.

4.4. Тренер в ходе доклада групп и его обсуждения выполняет 
следующие работы:

1) добивается предъявления группами оснований аргументов, 
использованных в обращении;

2) построение макетов ситуации действий групп (составлений 
обращений) на тренинге. Для этого в ходе докладов групп и дискус-
сии тренер помещает инстанцию решения спора в область обстоя-
тельств. Использованные группой в конструкции аргументов 
ресурсы (факторы) ситуации из своих макетов — в область обста-
новки. Предъявленные обоснования, т. е. то благодаря чему инстан-
ция объективно примет нужное решение, в область условий;

3) методический контроль: разбор использования инстанции и 
соответствие составленного обращения ее функции. Тренер указы-
вает и разбирает имеющиеся неточности, акцент — выделить и 
зафиксировать примеры правильного использования инструментов. 
Результат — получение образцов правильного использования ин -
станций и составления обращений;

4) содержательная поддержка работы групп: тренер принимает 
позицию группы и высказывает замечания и предложения по 
использованию инстанций и составлению обращений, которые не 
были учтены группой.

4.5. В результате имитационной игры 2 должны быть полу-
чены:

1) 5 (по числу групп) обращений в 5 различных инстанций от 
МО «Берзики» и 5 (по числу групп) от МО «Засольский район»;

2) заключения по использованию инстанций;
3) макеты действий групп.

Разбор 3

1. Сообщить участникам о переходе в режим разбор.
2. Задача данного разбора — анализ действий групп и формиро-

вание позиций. Имитационную игру «Эпизод 2» мы проводим с 
целью перейти от анализа, проведенного в имитационной игре 
«Эпизод 1» к действию — составлению обращения в инстанцию 
решения спора. Эта игра завершает процесс позиционирования.

Позиция — принцип связи мыслительной работы — расчетов, 
представленных в макетах ситуаций групп с действием. Для того 
чтобы зафиксировать позицию, необходимо:

• построить макет ситуации действия группы (составление 
обращения);

• сопоставить этот макет с исходным макетом ситуации, по -
строенным группой;
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• определить, в чем соответствия, в чем расхождения между 
тем, что группы поместили в макет ситуации МО и что реа-
лизовали в действии;

• соотнести макет действия и сопоставительное заключение со 
схемой позиционирования управления муниципальным 
образованием в управлении развитием и схемой рабочей 
ситуации и дать характеристику типа позиции реализован-
ной в действии (Рабочая тетрадь. Модуль 1. Модельная ситу-
ация 2).

1) Тренер напоминает слушателям макеты ситуаций групп.
2) Тренер напоминает слушателям схему рабочей ситуации — 

отнесение позиций групп к схеме позиционирования управления 
муниципальным образованием в управлении развитием.

3) Тренер проводит анализ действий групп — составление обра-
щений в инстанции решения спора по следующим пунктам:

• насколько заключение по использованию инстанции и 
составленное обращение соответствует макету ситуации, сде-
ланному группой в имитационной игре «Эпизод 1»;

• насколько заключение по использованию инстанции и 
составленное обращение соответствует целям и направле-
ниям развития, заявленным группой;

• насколько заключение по использованию инстанции и 
составленное обращение соответствует ресурсам, выделен-
ным группой;

• насколько заключение по использованию инстанции и 
составленное обращение соответствует типу позиции на 
схеме позиционирования управления муниципальным обра-
зованием в управлении развитием, заявленной группой.

ПОШАГОВАЯ ПРОГРАММА ПРОВЕДЕНИЯ ТРЕНИНГА.
МОДУЛЬ 2. МАСШТАБИРОВАНИЕ

Предварительно

Убедитесь в том, что участники имеют:
1. Программы тренинга;
2. Рабочие тетради тренинга.
В аудитории должны быть вывешены на стенах результаты 

работы по первому модулю:
1. Рис. 2 «Схема позиционирования управления МО в управле-

нии развитием»;
2. Построенные группами макеты ситуаций МО;
3. Схема рабочей ситуации.
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У тренера должны быть в работе:
1. Список участников тренинга.
2. Список групп.
3. Программа тренинга.
4. Рабочая тетрадь слушателя и методические указания для пре-

подавателя.

В начале работы восстановить результаты
первого модуля

1. Уточнить для участников:
задачу тренинга;
задачу первого модуля — напомнить слушателям схему позици-

онирования управления муниципальным образованием в управле-
нии развитием — (Рабочая тетрадь. Модуль 1. Постановка задачи).

2. Сформулировать результаты, полученные в первом модуле с уче-
том проделанного разбора. Обратить внимание на макеты ситуаций, 
построенные группами, и общие макеты ситуаций по каждому МО.

3. Напомнить схему рабочей ситуации и характеристики пози-
ций групп, предъявленные в действии «Обращение в инстанцию 
решения спора».

Постановка задачи

1. Поставить задачу на освоение действия масштабирования и 
конкуренции.

1.1. Сообщить задачу на освоение во втором модуле: второй 
модуль направлен на освоение управляющими муниципального 
образования конкуренции на более крупных масштабах по отноше-
нию к масштабу МО.

1.2. Ввести основание осваиваемого действия — ресурсное обес-
печение постановки и достижения целей развития МО. Взаимодей-
ствие с другими субъектами в решении задачи получения ресурсов 
(использовать схему на рис. 2: Рабочая тетрадь. Модуль 2. Поста-
новка задачи).

1.3. Ввести понятие ресурса для управления МО (Рабочая тет-
радь. Модуль 2. Постановка задачи).

1.4. Ввести понятие масштабирования (рис. 2 «Схема позицио-
нирования управления муниципальным образованием в управле-
нии развитием»).

2. Ввести и разъяснить инструменты, оснащающие действия — 
взаимодействия с субъектами развития на более крупных масштабах.

2.1. Ввести схемы взаимодействия и принципы устройства вза-
имодействия (Рабочая тетрадь. Модуль 2. Постановка задачи).
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2.2. Соотнести конкуренцию с типами позиционирования. 
Описать варианты конкуренции по типам позиционирования.

3. Сообщить об устройстве и пользовании рабочей тетрадью по 
Модулю 2 и разделу «постановка задачи».

4. Предложить участникам ответить на следующие вопросы:
1) есть ли у вас опыт взаимодействия (работы) с другими субъ-

ектами развития в постановке и достижении целей развития МО?
2) как вы оцениваете значение сотрудничества и конкуренции 

с другими субъектами развития для вашего МО?
В работе используйте Приложение 4. Комментарии к режиму 

«Постановка задач».

Упражнение 3 и разбор

1. Сообщить участникам о переходе в режим Упражнение.
2. Сообщить о назначении и устройстве Упражнения 3.
Первая часть Упражнения 3 — анализ ресурсов развития МО на 

масштабе «Область». Освоение понятия ресурса (Рабочая тетрадь. 
Модуль 2. Постановка задачи).

Вторая часть — анализ областей конкуренции за ресурсы на мас-
штабе области. Освоение схемы и понятия конкуренции.

Третья часть — использование инструментов территориального 
планирования для управления ресурсами на масштабе области. 
Освоение использования инструментов территориального плани-
рования для получения доступа к ресурсам областного масштаба.

3. Упражнение выполняется по группам, сформированным в 
работе по модулю 1. Группы работают в том же составе.

4. Работа по части 3.1 Упражнения 3.
4.1. Группы берут Картосхему 7.1.6 «Практикум. Управление 

развитием муниципальных образований. Модуль 1. Стратегия соци-
ально-экономического развития Тюменской области: сценарии раз-
вития области». Задача — прочесть картосхему и дать характерис-
тику приведенным в ней сценариям развития области.

4.2. Используя Картосхему 7.1.4 «Практикум. Управление раз-
витием муниципальных образований. Модуль 1. Стратегия соци-
ально-экономического развития Тюменской области: инфраструк-
туры добывающей промышленности», группы должны определить 
ресурсы г. Тюмени в кооперации с нефте- и газодобывающей 
деятельностью. Для этого группы должны проанализировать:

• каковы функции г. Тюмени, схематизированные на Карто-
схеме 7.1.4;

• что будет происходить с кооперацией города с промышлен-
ностью при реализации различных сценариев развития 
области и какие требования это предъявит к выполняемым 
городом Тюмень функциям;
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• дать заключение о ресурсах, которыми располагает город при 
реализации различных сценариев развития области.

4.3. Используя Картосхему 7.1.5 «Практикум. Управление раз-
витием муниципальных образований. Модуль 1. Стратегия соци-
ально-экономического развития Тюменской области: функциональ-
ная организация региона», группы должны определить ресурсы 
г. Тюмени в областной межмуниципальной кооперации. Для этого 
группы должны проанализировать:

• какова функциональная организация области и какие функ-
ции г. Тюмени, схематизированы на Картосхеме 7.1.5;

• что будет происходить с областным разделением функций 
между МО при реализации различных сценариев развития 
области и какие требования это предъявит к выполняемым 
г. Тюменью функциям;

• дать заключение о ресурсах, которыми располагает город при 
реализации различных сценариев развития области.

4.4. Используя картосхему 7.1.3 «Практикум. Управление разви-
тием муниципальных образований. Модуль 1. Стратегия социально-
экономического развития Тюменской области: инфраструктуры 
расселения области», группы должны определить ресурсы г. Тюмени 
в областной системе расселения. Для этого группы должны проана-
лизировать:

• как устроена система расселения области и какие процессы 
в системе расселения, схематизированы на Картосхеме 7.1.3;

• как связаны процессы в системе расселения, схематизиро-
ванные на Картосхеме 7.1.3, с проектом предыдущего освое-
ния: структурой добывающей промышленности (Картосхема 
7.1.4) и функциональной организацией области (Карто-
схема 7.1.5);

• что будет происходить в системе расселения при реализации 
различных сценариев развития области;

• дать заключение о ресурсах, которыми располагает г. Тюмень 
в системе расселения области при реализации различных 
сценариев развития области.

4.5. Используя результаты предыдущих пунктов, группы должны 
составить перечень субъектов и проектов, деятельность которых схе-
матизирована на картосхемах, и заполнить таблицу 7.

4.6. Сообщить участникам результат, который они должны 
получить, и форму представления результата. В данном упражнении 
участники анализируют ресурсы, характер развития и место МО в 
процессах развития на более крупном масштабе. Форма представ-
ления результатов — заполненная таблица 7 и сообщения от групп.

4.7. Предложить желающим сделать доклад на общем обсужде-
нии по результатам заполнения таблицы 7. Если желающих нет — 
вызвать одного из участников из групп 1–5 и одного из групп 6–10.
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4.8. Разобрать доклады.
Основной результат, которые тренер должен получить в ходе раз-

бора — образцы правильного использования инструментов по сле-
дующим критериям:

1) чтение картосхем, определение схематизированных в них 
процессов, проектов и действий;

2) правильность использования понятия ресурса;
3) полнота предлагаемых решений: тренер указывает на вари-

анты, которые не учли группы.
Упражнение 3.1 считается выполненным, когда участники 

заполнят таблицу 7, сделают доклады и будет произведен разбор.

Упражнение на тренинге для преподавателей

Выполнить Упражнение 3.1.
Сделать доклады и провести друг с другом разбор.
Тренер рефлексивно комментирует точность разбора.
Образец правильного решения Упражнения 3.1 дается в Прило-

жении 5. Образцы решений упражнений тренинга.
5. Работа по части 3.2 Упражнения 3.
5.1. Прочесть перечисленные в упражнении картосхемы и соста-

вить список функций, выполняемых каждым МО.
5.2. Выделить сопоставимые или аналогичные функции, выпол-

няемые каждым МО.
5.3. Дать характеристику кооперации, в которой каждое МО 

выполняет функции, аналогичные другому МО.
5.4. Проанализировать, как будет изменяться кооперация при 

различных сценариях развития области. Дать заключение, какие тре-
бования эти изменения предъявят к выполняемым МО функциям.

5.5. Охарактеризовать площадку возможной конкуренции и 
ресурсы, за которые предстоит конкурировать. Заполнить таблицу 8.

5.6. Сообщить участникам результат, который они должны 
получить и форму представления результата. Участники анализи-
руют возможную конкуренцию между МО области при реализации 
различных сценариев развития. Результат, который должны пред-
ставить группы:

1) заполненная таблица 8;
2) доклад от группы.
5.7. Предложить желающим сделать доклад на общем обсужде-

нии по результатам заполнения таблицы 8. Если желающих нет — 
вызвать одного из участников из групп 1–5 и одного из групп 6–10.

5.8. Разобрать доклады.
Основной результат, которые тренер должен получить в ходе раз-

бора — образцы правильного использования инструментов по сле-
дующим критериям:
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1) чтение картосхем, определение схематизированных в них 
процессов, проектов и функций;

2) правильность использования понятия конкуренции;
3) полнота предлагаемых решений: тренер указывает на вари-

анты, которые не учли группы.
Упражнение 3.2 считается выполненным, когда участники 

заполнят таблицу 8, сделают доклады и будет произведен разбор.

Упражнение на тренинге для преподавателей

Выполнить Упражнение 3.2.
Сделать доклады и провести друг с другом разбор.
Тренер рефлексивно комментирует точность разбора.
Образец правильного решения Упражнения 3.2 дается в Прило-

жении 5. Образцы решений упражнений тренинга.

Проблемная дискуссия

1. Сообщить участникам о переходе в режим Проблемная дис-
куссия и его назначении. Это время, когда участники могут выска-
зать свою точку зрения по вопросу действий управляющих МО на 
более крупных масштабах.

2. Поставить перед участниками вопросы для дискуссии.
3. Начать анализ, двигаясь по схеме позиционирования управления 

муниципальным образованием в управлении развитием, указывая на 
проблемы и возможности участия МО в процессах управления на более 
крупных масштабах. Для этого использовать анализ по проблеме участия 
МО в управлении развитием (Рабочая тетрадь. Модуль 1. Введение).

4. Дать возможность участникам высказаться по дискутируе-
мым вопросам.

5. Идентифицировать высказывания участников по отношению 
к позициям, предъявленным группами в работе по Модулю 1. Допол-
нить схему рабочей ситуации (позиции групп, охарактеризованные 
на схеме позиционирования управления муниципальным образо-
ванием в управлении развитием).

6. Тренер должен заготовить свой вариант схематизации дискуссии. 
В случае если участники не включились в дискуссию, должен быть 
опубликован заготовленный вариант, включающий рассмотрение пози-
ций групп, который далее рассматривается как рабочая ситуация.

Упражнение на тренинге для преподавателей

1. Провести дискуссию.
2. Схематизировать позиции и высказывания участников.
3. Тренер разбирает качество схематизации.
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Имитационная игра. Эпизод 3.
Введение модельной ситуации

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, назначе-
нии режима, составе работ: времени, отведенном на подготовку, на 
доклады групп и разбор.

2. Участники работают в тех же группах 1–10:
группы 1–5 играют за управление МО «Берзики»;
группы 6–10 играют за управление МО «Засольский район».
3. Поставить цель игрового эпизода. Анализ ситуации на маке-

тах — учет профессионального градостроительного знания и отве-
тов инстанций решения спора.

4. Сформулировать правила. В данной игре вы выступаете как 
управляющие (штаб) одного из двух МО. Вы принимаете решение о 
его будущем. Вы должны поставить цели и предложить направления 
развития за одно из описанных МО.

Вам необходимо:
• в соответствии с инструкцией построить макет за одно из 

муниципальных образований;
• заполнить таблицу 6 «Ресурсы»;
• поставить цели и сформулировать предложения по развитию 

вашего муниципального образования;
• сделать доклад о целях и направлениях развития на общем 

обсуждении.
5. Дать время на ознакомление с материалами модельной ситу-

ации. Указать на страницы рабочей тетради, которые необходимо 
прочесть. Сообщить о составе и названии материалов, порядке чте-
ния. Обратить внимание групп на то, что материалы для разыгры-
вания трех типов. Есть часть материалов общего пользования, часть 
материалов предназначена для групп играющих за МО «Берзики», а 
часть для групп, играющих за МО «Засольский район».

Инструктаж 3

1. Сообщить участникам о переходе в режим Инструктаж и 
назначении Инструктажа 3: нормативно описать и задать использо-
вание инструмента — анализ ситуации на макете — для учета про-
фессионального градостроительного знания.

2. Провести Инструктаж в соответствии с инструкцией (Рабо-
чая тетрадь. Модуль 2. Инструктаж 3).

3. Сообщить формы результата анализа ситуации: макет ситуа-
ции и заполненная таблица 6 «Ресурсы».

4. Указать участникам на раздел «Инструктаж 3» в Рабочей тет-
ради, к которому они могут обращаться при решении задач.

5. Ответить на вопросы участников.
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Имитационная игра. Эпизод 3

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, составе 
работ: времени, отведенном на подготовку, на доклады групп и раз-
бор.

2. Напомнить цель Эпизода 3 игры.
3. Дать группам время на решение игровой задачи.
4. По истечении времени каждая группа делает доклад.
4.1. Перед докладами группам сообщается регламент — время 

доклада, время вопросов и критики и время тренерского разбора. 
Тренер также сообщает о своих функциях в процессе обсуждения 
докладов групп.

В докладе группа предъявляет:
• откорректированный макет ситуации для того МО, за кото-

рый она играет;
• заполненную таблицу 6 «Ресурсы»;
• обоснованные на макете ситуации цели и проектные предло-

жения по развитию МО.
4.2. После каждого доклада проводится его общее обсуждение:
• представители других групп задают вопросы и высказывают 

замечания и предложения к сделанному докладу.
4.3. Группа-докладчик отвечает на вопросы и выступает после 

завершения обсуждения. Группа имеет право принять или обосно-
ванно отвергнуть предложения и замечания, высказанные в ходе 
обсуждения. В случае принятия группа должна включить их в свой 
макет ситуации, таблицу 6 «Ресурсы» и / или откорректировать цели 
и проектные предложения.

4.4. Тренер в ходе доклада групп и его обсуждения выполняет 
следующие работы:

1) методический контроль и разбор использования схемы ана-
лиза ситуации на макете в соответствии с инструкцией. Тренер ука-
зывает и разбирает имеющиеся неточности, но акцент — выделить 
и зафиксировать примеры правильного использования инструмен-
тов. Результат — получение образцов правильного использования 
схемы анализа ситуации на макете;

2) содержательная поддержка работы групп: тренер принимает 
позицию группы и высказывает замечания и предложения по ана-
лизу ситуации, которые не были учтены группой;

3) коррекция общих макетов ситуации в дискуссии на тренинге 
отдельно по МО «Берзики» и по МО «Засольский район». В ходе 
докладов групп тренер корректирует общий (единый) макет ситуации, 
как она складывается на тренинге «здесь и теперь» по каждому МО.

Данный макет имитирует позицию принятия решений по отно-
шению к версиям целей, проектных предложений и макетам ситуа-
ции групп.
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Для этого тренер (или член тренерской команды) помещает в 
область Обстановка — Субъекты (рис. 3 «Схема анализа ситуации 
на макете») позиции групп, включающие цели и проектные предло-
жения. В зону Обстановка — Факторы помещаются характеристики 
позиций, которые предъявили группы на макете в области 1 (Харак-
теристика МО, Цели МО) и в ходе дискуссии.

В область условий помещаются те факторы ситуации и субъекты, 
предъявленные в макетах ситуации групп в качестве условий, кото-
рые не зависят от позиции групп и являются общими для всех 
докладов.

В зоне обстоятельств размещаются факторы и субъекты, важные 
для постановки целей и их достижения, но возможность использо-
вания (взаимодействия) с которыми зависит от занимаемой позиции 
в зоне обстановки.

4.5. В результате этого шага имитационной игры должны быть 
получены:

1) 5 (по числу групп) макетов ситуации МО «Берзики», 5 (по 
числу групп) макетов ситуации МО «Засольский район» и два макета 
по ситуации на тренинге: по МО «Берзики» и по МО «Засольский 
район»;

2) заполненные группами таблицы 6 «Ресурсы»;
3) поставленные группами цели и проектные предложения;
4) версии устраивающего, в соответствии с целями и проект-

ными предложениями, решения спора.

Разбор 5

1. Сообщить участникам о переходе в режим разбор.
2. Задача данного разбора — отнести состоявшийся игровой 

эпизод к задаче тренинга в целом и построенному в первом модуле 
позиционированию групп, откорректировать позиции групп, схе-
матизированные в рабочей ситуации на тренинге в первом модуле, 
исходя из нового позиционирования, учитывающего профессио-
нальное градостроительное знание.

Для этого:
2.1. Напомнить участникам схему позиционирования управле-

ния муниципальным образованием в управлении развитием и 
четыре типа позиционирования управляющих МО в управлении 
развитием.

2.2. Восстановить схему рабочей ситуации, полученной в резуль-
тате работы в первом модуле.

2.3. Дать характеристику представленных на макетах ситуаций 
на тренинге по МО «Берзики» и МО «Засолье» позиций с точки зре-
ния типов позиционирования по следующей процедуре: ресур-
сы / факторы ситуации, на которые опирается позиция (таблица 6 
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«Ресурсы»); идентификация ресурсов / факторов ситуации по отно-
шению к рамочным областям схемы (рис. 2) (также используются 
таблицы 1, 2, 3). Идентификация типа представленных группами 
позиций. Размещение на схеме позиционирования управления 
муниципальным образованием в управлении развитием (рис. 2) 
представленных группами позиций — построение схемы рабочей 
ситуации на тренинге.

2.4. Результат разбора — откорректированная схема рабочей 
ситуации с теми позициями групп, которые сформированы в резуль-
тате третьего эпизода игры.

Упражнение на тренинге для преподавателей

1. Проведение эпизода 3 игры — построение макетов ситуации 
по разным типам позиционирования.

2. Проведение дискуссии и построение общих макетов самими 
преподавателями.

3. Разбор и схематизация рабочей ситуации самими преподава-
телями.

4. Тренер — методический контроль разбора.

Имитационная игра. Эпизод 4.
Введение модельной ситуации

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, назначе-
нии режима, составе работ: время на подготовку, на доклады групп 
и разбор.

2. Участники работают в тех же группах 1–10:
группы 1–5 проводят анализ ситуации за управление МО «Бер-

зики»;
группы 6–10 проводят анализ как управление МО «Засольский 

район».
Каждая группа работает с одной площадкой конкуренции. 

Назначьте группам ее площадку конкуренции.
Кроме того, создается еще одна группа, представляющая ком-

панию «Уркал». По решению тренера в нее входят по одному пред-
ставителю от групп МО «Берзики» и групп МО «Засольский район», 
а также сам тренер или член тренерской команды. Эта группа обра-
зует конкурсную комиссию в разыгрывании Эпизода 4.

3. Поставить задачу на Эпизод 4.
В данной игре вы выступаете как управляющие (штаб) одного 

из двух МО. Вы вступаете в конкуренцию за ресурсы. Вы должны 
поставить цели на площадке конкуренции и выработать стратеги-
ческие проектные предложения за МО.

Сформулировать правила:
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• в соответствии с инструкцией построить макет ситуации на 
площадке конкуренции;

• определить конкурентные преимущества;
• поставить цели и сформулировать стратегические проектные 

предложения для компании «Уркал»;
• подготовить презентацию проектного предложения.
Группа создающая конкурсную комиссию должна за время 

работы групп построить макет ситуации за ОАО «Уркал» и на осно-
вании построенного макета принимать решения по представленным 
проектам.

4. Дать время на ознакомление с материалами модельной ситу-
ации. Указать на стр. Рабочей тетради, которые необходимо про-
честь. Сообщить о составе и названии материалов, порядке чтения. 
Обратить внимание групп на то, что группе нужно читать описание 
только той площадки конкуренции, на которой она играет.

Инструктаж 4

1. Сообщить участникам о переходе в режим Инструктаж и 
назначении Инструктажа 4: нормативно описать и задать площадки 
конкуренции.

2. Провести Инструктаж в соответствии с инструкцией (Рабо-
чая тетрадь. Модуль 2. Инструктаж 4).

3. Сообщить результат, который должен быть получен: презен-
тация проектного предложения.

4. Сформулировать правила:
• используя построенный макет ситуации и макеты, построен-

ные за другое МО, рассчитать макет ситуации на площадке 
конкуренции;

• определить конкурентные преимущества своего МО на пло-
щадке конкуренции;

• в соответствии с избранными вами на предыдущем эпизоде 
направлениями развития определить стратегические проект-
ные предложения для ОАО «Уркал».

5. Указать участникам на раздел «Инструктаж 4» в Рабочей тет-
ради, к которому они могут обращаться при решении задач.

6. Ответить на вопросы участников.

Имитационная игра. Эпизод 4

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, составе 
работ: времени, отведенном на подготовку, конкурса стратегических 
проектов и разборе.

2. Напомнить цель и правила Эпизода 4 игры.
3. Дать группам время на решение игровой задачи.
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4. Провести конкурс стратегических проектов.
4.1. В течение времени работы групп конкурсная комиссия от 

ОАО «Уркал» строит макет ситуации компании, определяет позицию 
по конкурсным направлениям и критерии оценки стратегических 
проектных предложений.

4.2. Организовать пространство конкурса: место для конкурс-
ной комиссии, для проведения презентаций и для групп.

4.3. Объявить конкурс по одной из площадок конкуренции.
4.4. Группы выделяют представителей, которые делают презен-

тации. На презентацию дается 3–5 минут. Конкурсная комиссия 
может задавать вопросы. Представители групп отвечают на вопросы. 
Группы могут только наблюдать.

4.5. После того как заслушаны все презентации, конкурсная 
комиссия совещается, вырабатывает обоснованное заключение 
исходя из построенного макета ситуации, дает оценку каждому 
предложению на соответствие критериям и определяет победи-
теля.

4.6. Представитель конкурсной комиссии сообщает группам 
заключение, дает оценку всем проектным предложениям и называет 
отобранный комиссией проект (возможно, несколько проектов).

4.7. Объявить конкурс по второй площадке и провести его в 
том же порядке.

4.8. Группы в дальнейшем могут откорректировать макеты ситу-
аций по площадкам исходя из заключения конкурсной комиссии.

ПОШАГОВАЯ ПРОГРАММА ПРОВЕДЕНИЯ ТРЕНИНГА.
МОДУЛЬ 3. НАПРАВЛЕННОСТЬ

Предварительно

Убедиться в наличии у участников:
1. Программы тренинга.
2. Рабочей тетради тренинга.
В аудитории должны быть вывешены результаты работы по пер-

вому и второму модулю:
1. Рис. 2 «Схема позиционирования управления муниципаль-

ным образованием в управлении развитием».
2. Построенные группами макеты ситуаций МО.
3. Построенные группами макеты ситуации на конкурентных 

площадках.
4. Схема рабочей ситуации.
У тренера должны быть:
1. Список участников тренинга.
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2. Список групп.
3. Программа тренинга.
4. Рабочая тетрадь слушателя и методические указания для пре-

подавателя.

В начале работы восстановить результаты
первого и второго модуля

1. Откорректировать:
• задачу тренинга;
• задачи первого и второго модуля (использовать схему пози-

ционирования управления муниципальным образованием в 
управлении развитием).

2. Сформулировать результаты, полученные в первом и втором 
модуле с учетом проделанных разборов и заключения конкурсной 
комиссии. Обратить внимание на макеты ситуаций, построенные 
группами, и общие макеты ситуаций по каждому МО и по конку-
рентным площадкам.

3. Напомнить схему рабочей ситуации и характеристики пози-
ций групп.

Постановка задачи

1. Поставить задачу на освоение действия: построение сотруд-
ничества и определение направленности.

1.1. Сообщить задачу на освоение в третьем модуле: «Третий 
модуль направлен на освоение управляющими МО построения 
направленности развития МО на соответствующем такой задаче 
масштабе. Результатом третьего модуля станет сборка стратегий 
каждого из МО».

1.2. Ввести основание осваиваемого действия — постановка 
обоснованных целей (Рабочая тетрадь. Модуль 3. Постановка 
задачи).

1.3. Ввести понятие направленности (Рабочая тетрадь. Модуль 3. 
Постановка задачи).

1.4. Ввести схему и понятие сотрудничества (Рабочая тетрадь. 
Модуль 3. Постановка задачи).

2. Сообщить об устройстве и пользовании Рабочей тетрадью по 
модулю 3.

3. Предложить участникам ответить на вопрос: «Есть ли у вас 
примеры и опыт совместных действий муниципалитетов одного 
уровня?»

В работе используйте Приложение 4. Комментарии к режиму 
«Постановка задач».
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Проблемная дискуссия

1. Сообщить участникам о переходе в режим Проблемная дис-
куссия и его назначении. Это время, когда участники могут выска-
зать свою точку зрения по вопросу межмуниципального сотрудни-
чества и объекта управления МО.

2. Поставить перед участниками вопросы на дискуссию.
3. Начать анализ, используя схему позиционирования управле-

ния муниципальным образованием в управлении развитием и схему 
сотрудничества (рис. 6.5). Указать на возможные варианты сотруд-
ничества МО с различными субъектами, соответствующие объекты 
управления и проблемы.

4. Дать возможность участникам высказаться по дискутируе-
мым вопросам.

5. Идентифицировать высказывания участников по отношению 
к позициям, предъявленным группами ранее. Дополнить схему 
рабочей ситуации (позиции групп, охарактеризованные на схеме 
позиционирования управления муниципальным образованием в 
управлении развитием).

6. Тренер должен заготовить свой вариант схематизации дискус-
сии. В случае если участники не включились в дискуссию, должен 
быть опубликован заготовленный вариант, включающий рассмо-
трение позиций групп, который далее рассматривается как рабочая 
ситуация.

Упражнение на тренинге для преподавателей

1. Провести дискуссию.
2. Схематизировать высказывания и позиции участников.
3. Тренер разбирает качество схематизации.

Имитационная игра. Эпизод 5.
Введение модельной ситуации

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, назначе-
нии режима, составе работ: время на подготовку, на доклады групп 
и разбор.

2. Участники работают в тех же группах 1–10:
группы 1–5 играют за управление МО «Берзики»;
группы 6–10 играют за управление МО «Засольский район».
3. Поставить цель игрового эпизода: подготовка к переговорам.
В данной игре вы выступаете как управляющие (штаб) одного 

из двух МО. Ваши задачи:
• определить направления развития микрорегиона Берзики — 

Засольскй район, перспективные для развития вашего МО;
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• подготовить и провести переговоры с управляющими другим 
МО по координации развития микрорегиона Берзики — 
Засольскй район.

4. Сформулировать правила. Вам необходимо:
• принять во внимание позицию профессиональных градо-

строителей: с планировочной точки зрения город Берзики и 
город Засолье представляют собой единое целое;

• проанализировать ситуацию (построить макет) микро-реги-
она Берзики — Засолье, определить направления координи-
рованного развития микрорегиона, необходимые (включаю-
щие) для решения задач развития вашего МО;

• составить перечень проблем, препятствующих реализации 
такого развития микро-региона;

• подготовить в соответствии с инструкцией переговоры, 
заполнить таблицы 9–11;

• провести переговоры с другим МО;
• при анализе ситуации вам следует учесть и включить в макет 

новости, с которыми вы ознакомитесь в разделе модельная 
ситуация 5.

5. Дать время на ознакомление с материалами модельной ситуа-
ции. Указать на разделы в рабочей тетради, которые необходимо про-
честь. Сообщить о составе и названии материалов, порядке чтения.

Инструктаж 5

1. Сообщить участникам о переходе в режим Инструктаж и 
назначении Инструктажа 5: нормативно описать и задать инстру-
ментарий переговоров по принятию решений.

2. Провести Инструктаж в соответствии с инструкцией: УРМО — 
Практикум — Рабочая тетрадь — Модуль 3 — Инструктаж 5.

3. Сообщить формы результата анализа ситуации:
3.1. Макет ситуации микрорегиона Берзики — Засолье;
3.2. Направления координированного развития микро-региона, 

необходимые (включающие) для решения задач развития вашего МО;
3.3. Перечень проблем, препятствующих реализации развития 

микро-региона;
3.4. Заполненные таблицы 9–11.
4. Указать участникам на раздел «Инструктаж 5» в Рабочей тет-

ради, к которому они могут обращаться при решении задач.
5. Ответить на вопросы участников.

Имитационная игра. Эпизод 5

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, составе 
работ: времени, отведенном на подготовку, на доклады групп и разбор.
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2. Напомнить цель Эпизода 5 игры.
3. Дать группам время на решение игровой задачи.
4. По истечении времени две группы (одна от МО «Берзики», 

вторая от МО «Засольский район») делают доклады.
4.1. Перед докладами группам сообщается регламент — время 

доклада, время вопросов и критики и время тренерского разбора. 
Тренер также сообщает о своих функциях в процессе обсуждения 
докладов групп.

В докладе группа предъявляет и комментирует:
• макет ситуации микрорегиона Берзики — Засолье;
• направления координированного развития микро-региона, 

необходимые (включающие) для решения задач развития 
вашего МО;

• перечень проблем, препятствующих реализации развития 
микрорегиона;

• заполненные таблицы 9–11.
4.2. После каждого доклада проводится его общее обсуждение:

• представители других групп задают вопросы и высказы-
вают замечания и предложения к сделанному докладу.

4.3. Группа-докладчик отвечает на вопросы и выступает после 
завершения обсуждения. Группа имеет право принять или обосно-
ванно отвергнуть предложения и замечания, высказанные в ходе 
обсуждения.

4.4. Тренер в ходе доклада групп и его обсуждения выполняет 
разбор докладов. Задачи разбора:

1) методический контроль и разбор подготовки к переговорам 
в соответствии с инструкцией. Цель: выделить и зафиксировать 
примеры правильного использования инструментов. Результат — 
получение образцов правильной подготовки переговоров;

2) содержательная поддержка работы групп: тренер принимает 
позицию группы и высказывает замечания и предложения к подго-
товке к переговорам, которые не были учтены группой.

5. По окончании разбора группам дается 15 мин, чтобы откор-
ректировать проделанную работу по итогам разбора.

Инструктаж 6

1. Сообщить участникам о переходе в режим Инструктаж и 
назначении инструктажа 6: нормативно описать и задать организа-
цию и проведение переговоров.

2. Провести Инструктаж в соответствии с инструкцией (Рабо-
чая тетрадь. Модуль 3. Инструктаж 6).

3. Сообщить результат переговоров: принятие решения по раз-
витию МО и микрорегиона.
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4. Указать участникам на раздел «Инструктаж 6» в Рабочей те -
тради, к которому они могут обращаться при решении задач.

5. Ответить на вопросы участников.

Имитационная игра. Эпизод 6

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, составе 
работ: времени, отведенном на подготовку, на доклады групп и раз-
бор.

2. Напомнить цель Эпизода 6 игры.
3. Дать группам время на формирование команды на перего-

воры.
4. Дать время на переговоры.

Разбор 8

1. Сообщить участникам о переходе в режим Разбор.
2. Задача данного разбора ответить на два вопроса.
2.1. Как проходили переговоры, зафиксировать образцы пра-

вильных действий.
2.2. В чем результаты переговоров, какова теперь ситуация каж-

дого МО и микрорегиона.
3. Тренер совместно с участниками тренинга в процессе разбора 

выполняет следующие работы:
1) построение макета микрорегиональной, ситуации созданной 

в результате переговоров;
2) анализ хода переговоров, выделение образцов правильных 

действий.
4. Разбор начинают представители групп, наблюдавшие за хо-

дом переговоров. Им предлагается высказать соображения по пере-
говорам, их результатам и создавшейся ситуации.

Сборка стратегии МО

Это завершение Эпизода 6. Группы оформляют проделанную в 
течение трех модулей работу в документ.

1. Сообщить о переходе в режим Имитационной игры, составе 
работ, времени, отведенном на подготовку.

2. Сообщить цель: Оформить результаты переговоров и всей 
работы в документ «Стратегия развития МО ».

Документ должен включать в себя:
1) макеты ситуаций: микрорегиональной и по МО с учетом кон-

курентных площадок и преимуществ;
2) пакет проектных предложений по согласованному развитию 

двух МО как развития микрорегиона;
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3) перечень субъектов сотрудничества и конкуренции;
4) ресурсы;
5) пакет потенциальных и заключенных договоренностей, 

заявок, предложений.
3. Дать группам время на решение игровой задачи.

ПОШАГОВАЯ ПРОГРАММА ПРОВЕДЕНИЯ ТРЕНИНГА
МОДУЛЬ 4. ВОВЛЕЧЕНИЕ ЗЕМЛИ И НЕДВИЖИМОСТИ

В ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ОБОРОТ

Предварительно

Убедиться в наличии у участников:
1. Программы тренинга.
2. Рабочей тетради тренинга.
В аудитории должны быть вывешены на стенах результаты 

работы по первым трем модулям:
• схема позиционирования управления муниципальным обра-

зованием в управлении развитием;
• построенные группами макеты ситуаций МО и микрореги-

ону.
У тренера должны быть:
1. Список участников тренинга.
2. Список групп.
3. Программа тренинга.
4. Рабочая тетрадь слушателя и методические указания для пре-

подавателя.

Постановка задачи

1. Сообщить о завершении стратегирования, возвращении на 
масштаб МО и освоении управления процессами на масштабе МО 
с учетом процессов на более крупных масштабах.

Поставить задачу на освоение действия: принятия решений по 
характеру экономического оборота земли и недвижимости.

1.1. Ввести схему экономический оборот земли и недвижимости 
(рис. 7).

1.2. Разъяснить ключевые понятия, используемые в схеме эко-
номического оборота земли и недвижимости и Модуле 4: продукт, 
товар, услуга (Рабочая тетрадь. Модуль 4. Постановка задачи).

1.3. Сформулировать и зафиксировать в рабочих тетрадях для 
участников тренинга задачу Модуля 4: «Освоение управляющими 
муниципального образования принятия решений по экономичес-
кому обороту земли и недвижимости».
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1.4. Сообщить об устройстве и пользовании Рабочей тетрадью 
по разделу Модуль 4.

2. Разъяснить инструменты, введенные в Постановке задачи: 
таблица 11, таблица 12 (Рабочая тетрадь. Модуль 4. Постановка 
задачи).

3. Дать участникам тренинга время ознакомиться с таблицами. 
Ответить на вопросы.

4. Предложить участникам тренинга ответить на три вопроса:
1) имеется ли экономический оборот земли и недвижимости в 

вашем МО, в районе?
2) какие задачи экономического оборота земли и недвижимости 

вы решаете?
3) в чем, с вашей точки зрения, основные трудности в создании 

полноценного экономического оборота земли и недвижимости в 
вашем МО?

Результат эпизода с вопросами — включение участников в 
работу, инициация их опыта.

Упражнение 4 и разбор

1. Сообщить участникам о переходе в режим Упражнение.
2. Сообщить о назначении упражнения 4: чтение картосхем.
3. Заново разбить участников на группы от 5 до 7 человек в 

группе (не более 10 групп). Каждой группе присвоить номер 
от 1 до 10.

4. Порядок решения упражнения 4.1:
4.1. Каждой группе назначить одну из двух картосхем, перечис-

ленных в Упражнении 4.1 Рабочей тетради.
4.2. Группы читают картосхемы и составляют перечень проблем, 

связанных с использованием земли и недвижимости.
4.3. Группы используют сведения таблицы 12 и определяют, для 

каких субъектов экономического оборота земли и недвижимости 
значимы эти проблемы.

4.4. Исходя из опыта работы, группы предлагают варианты 
решения поставленных проблем и заполняют таблицу 14.

4.5. В результате Упражнения 4.1 группы освоят чтение карто-
схем — определение проблем использования земли и недвижи-
мости.

5. Порядок решения Упражнения 4.2.
5.1. Группы работают с картосхемами, проектными решениями 

по тем же городам, что и в Упражнении 4.1.
5.2. Группы читают картосхемы и составляют перечень решений 

проблем, сформулированных ими в Упражнении 4.1.
5.3. Группы сравнивают решения, схематизированные на кар-

тосхемах со своими предложениями, и заполняют таблицу 15.
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6. Сообщить участникам результат, который они должны полу-
чить:

1) заполненные таблицы 14 и 15;
2) доклад от группы;
7. Предложить желающим доложить результаты работы групп. 

Если желающих нет — вызвать одного из участников из групп 1–5 и 
одного из групп 6–10.

8. Разобрать доклады.
Основные результаты, которые тренер должен получить в ходе 

разбора:
1) образцы правильного чтения картосхем;
2) образцы правильного использования таблицы 12;
3) полнота предлагаемых решений. Тренер указывает на вари-

анты, которые не учли группы при решении задач.
Упражнение считается выполненным, когда участники заполнят 

таблицы, сделают доклады и будет произведен разбор.

Упражнение на тренинге для преподавателей

Выполнить Упражнение 4.1.
Сделать доклады и провести друг с другом разбор.
Тренер рефлексивно комментирует точность разбора.
Образец правильного выполнения Упражнения 4.1. дан в При-

ложении 5. Образцы решений упражнений тренинга.

Проблемная дискуссия

1. Сообщить участникам о переходе в режим Проблемная дис-
куссия и его назначении. Это время, когда участники могут выска-
зать свою точку зрения по вопросу о целях и задачах управления МО 
и управляемых процессах.

2. Поставить перед участниками вопросы на дискуссию (Рабо-
чая тетрадь Модуль 4. Проблемная дискуссия).

3. Начать анализ, используя схему экономического оборота 
земли и недвижимости (рис. 7).

4. Дать возможность участникам высказаться по поставленным 
вопросам.

5. Тренер должен заготовить свой вариант схематизации дискус-
сии. В случае если участники не включились в дискуссию, должен 
быть опубликован заготовленный вариант, который далее рассмат-
ривается как рабочая ситуация.

Для подготовки к дискуссии используйте Приложение 6. Ана-
литическая записка. Тенденции становления агентов территориаль-
ного развития, г. Санкт-Петербург, 2002 г.
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Упражнение на тренинге для преподавателей

1. Провести дискуссию.
2. Схематизировать ее.
3. Тренер разбирает качество схематизации.

Инструктаж 7

1. Сообщить участникам о переходе в режим Инструктаж и 
назначении Инструктажа 7: «Нормативно описать и задать исполь-
зование анализа ситуации для принятия решения по развитию эко-
номического оборота земли и недвижимости».

2. Провести Инструктаж в соответствии с инструкцией (Рабо-
чая тетрадь. Модуль 4. Инструктаж 7).

3. Сообщить формы результата анализа ситуации: макет ситуа-
ции, заполненная таблица 6, принятое решение.

4. Указать участникам на раздел «Инструктаж 7» в Рабочей тет-
ради, к которому они могут обращаться при решении задач.

5. Ответить на вопросы участников.

Упражнение 5 и разбор

1. Сообщить участникам о продолжении режима Упражнение.
2. Сообщить о назначении Упражнения 5: «Принятие решения 

по развитию экономического оборота земли и недвижимости».
3. Участники продолжают работать в тех же группах.
4. Группы выполняют Упражнение 5 в соответствии с Порядком 

выполнения упражнения, приведенном в Рабочей тетради слуша-
теля.

5. Сообщить участникам результат, который они должны полу-
чить: принятое решение по устройству экономического оборота 
земли и недвижимости, доклад от группы. В докладе должны быть 
представлены:

1) перечень проблем г. Тюмени;
2) макет ситуации города в области и заполненная таблица 6;
3) версии построения экономического оборота земли и недви-

жимости, направленные на достижение целей и решение городских 
проблем.

6. Предложить желающим доложить результаты заполнения 
таблицы 4. Если желающих нет — вызвать докладчика из групп 1–5 
и одного из групп 6–10.

7. Разобрать доклады.
Основной результат, которые тренер должен получить в ходе раз-

бора — образцы правильного обоснования принимаемых решений 
по экономическому обороту земли и недвижимости:
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1) соответствие предлагаемых группами решений понятию и 
схеме экономического оборота земли и недвижимости;

2) соответствие предлагаемых группами решений характеру 
деятельности субъектов развития и товарным качествам земли и 
недвижимости (табл. 12);

3) полнота предлагаемых решений. Тренер указывает на вари-
анты, которые не учли группы при решении задач.

Упражнение считается выполненным, когда участники заполнят 
таблицы, сделают доклады и будет произведен разбор.

Упражнение на тренинге для преподавателей

Выполнить Упражнение 5.
Сделать доклады и провести друг с другом разбор.
Тренер рефлексивно комментирует точность разбора.

Общие сведения

1. Данный раздел предназначен для того, чтобы ввести необхо-
димые для управления экономическим оборотом земли и недвижи-
мости инструменты территориального планирования.

2. Вы можете сделать это одним из двух способов:
• дать время на чтение материалов, изложенных в разделе общие 

сведения и ответить на вопросы;
• изложить материал в устной форме, указать на соответству-

ющие разделы в рабочей тетради и ответить на вопросы.

Имитационная игра. Эпизод 7

1. Сообщить о переходе в режим имитационной игры, назначе-
нии режима, составе работ: время на подготовку, на доклады групп 
и разбор.

2. Поставить задачу: «В данной игре вы выступаете как управ-
ляющие МО и инвесторы в проекты недвижимости. Задача инвес-
торов — представить свои проекты управляющим МО. Задача управ-
ляющих МО принять обоснованные решения исходя из документов 
территориального планирования».

3. Разбить участников тренинга на 6 групп. Три группы пред-
ставляют управление МО. Три группы — инвесторы.

4. Сообщить группам правила и установки игры. Указать на раз-
делы Рабочей тетради, в которых изложены правила и установки 
игры. Ответить на вопросы.

5. Дать группам время на подготовку в соответствии с процеду-
рой, описанной в Рабочей тетради (Рабочая тетрадь. Модуль 4. Ими-
тационная игра. Эпизод 7).
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6. Группы по итогам работы готовят презентацию и определяют 
одного-двух докладчиков, которые должны представить проект 
инвесторам.

7. Организовать пространство презентации: 3 места для групп 
инвесторов, место для проведения презентаций и для групп.

8. Представители всех групп проводят презентации. Инвесторы 
задают вопросы.

9. По окончании презентаций группы инвесторов получают 
15 минут на проведение совещания и принятие решения. Группы 
инвесторов должны дать оценку представленных проектов терри-
ториального планирования по отношению к своему инвестицион-
ному замыслу. Высказать замечания и предложения. Принять реше-
ние, будет ли инвестирование и при каких условиях. Определить 
спикера от группы.

10. Каждая из групп инвесторов выступает и дает публичное 
заключение.

Разбор 11

1. Сообщить участникам о переходе в режим разбор.
2. Разбор проводится в форме дискуссии.
Задача дискуссии — ответить на вопросы:
1) нужно ли вносить в проекты территориального планирова-

ния какие-либо изменения в связи с высказанными замечаниями и 
решениями инвесторов?

2) какие цели муниципального развития заложены в проектах 
документов территориального планирования и насколько они соот-
ветствуют целям инвестиционной деятельности?

3) насколько полно были представлены проекты инвесторам, 
что следует учитывать при представлении проектов документов тер-
риториального планирования инвесторам?

4) что дают для проектов территориального планирования и 
когда необходимо проводить подобные дискуссии с инвесторами и 
другими бизнес-субъектами?

3. Разбор начинают представители групп, наблюдавшие за ходом 
презентации. Им предлагается высказать соображения по презен-
тации проектов территориального планирования, их результатам и 
создавшейся ситуации.

4. Тренер выполняет следующие функции:
1) совместно с участниками тренинга проводит анализ состо-

явшегося эпизода;
2) используя схему экономического оборота земли и недвижи-

мости (рис. 7) комментирует и схематизирует позиции участников в 
разборе, делает выводы, следующие из позиций участников для 
результатов экономического оборота земли и недвижимости.
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Упражнение на тренинге для преподавателей

1. Провести Эпизод 7 игры.
2. Разбор, дискуссия.
3. Схематизация дискуссии в процессе разбора самими препо-

давателями.
4. Тренер — методический контроль разбора.
Проект Программы и регламента тренинга см. в Приложении 1. 

Программа и регламент практикума-тренинга «Управление разви-
тием муниципального образования».

Приложение 1

ПРОГРАММА И РЕГЛАМЕНТ ПРАКТИКУМА-ТРЕНИНГА
«УПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЕМ МУНИЦИПАЛЬНОГО 

ОБРАЗОВАНИЯ»

Место проведения:
Дата проведения:

Расчет РЕЖИМ РАБОТЫ Время, мин

ЗАПУСК

Установка ведущего. Постановка задачи тренинга 40

Из них Открытие тренинга, представление 10

Постановка целей тренинга УРМО 10

Вопросы слушателей 10

Разбор программы тренинга 10

МОДУЛЬ 1. Позиционирование

Постановка задачи Модуля 1 30

Упражнение 1 и Разбор 1
60

Анализ инструментов территориального планирования

Из них Постановка задачи упражнения 10

Работа в группах 20

Доклады 2 групп 15

Разбор докладов (Разбор 1) 15

Упражнение 2 и Разбор 1
60

Анализ картосхем

Из них Постановка задачи упражнения 10

Работа в группах 20

Доклады 2 групп 15

Разбор докладов (разбор 1) 15

Проблемная дискуссия 30

Инструктаж 1. Анализ ситуации на макетах 15
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Расчет РЕЖИМ РАБОТЫ Время, мин

Имитационная игра. Эпизод 1
120

Анализ ситуации и постановка целей

Из них Постановка задачи 10

Изучение модельной ситуации 30

Работа в группах 40

Доклады групп и общее обсуждение 40

Разбор 2 20

Имитационная игра. Эпизод 2. Введение модельной 
ситуации «Обращения к инстанциям решения спора»

25

Из них Постановка задачи эпизода 10

Изучение модельной ситуации 15

Инструктаж 2. Составление заявлений и обращений 10

Из них
Имитационная игра. Эпизод 2. Обращения к инстан-
циям решения спора

85

Работа в группах 20

Доклады групп и общее обсуждение 45

Разбор 3 20

ИТОГО МОДУЛЬ 1–11 академических часов 495

МОДУЛЬ 2. МАСШТАБИРОВАНИЕ

Восстановление результатов работы по первому модулю 20

Постановка задачи Модуля 2 40

Упражнение 3 и разбор 120

Из них
Постановка задачи 3.1. «Анализ ресурсов на масштабе 
субъекта РФ» Упражнения 3

10

Работа в группах 15

Доклады 2 групп 20

Разбор докладов 15

Постановка задачи 3.2. «Анализ конкуренции» Упражне-
ния 3

10

Работа в группах 15

Доклады 2 групп 20

Разбор докладов 15

Проблемная дискуссия 20

Из них
Имитационная игра. Эпизод 3. Введение модельной 
ситуации. Анализ ситуации на макетах — учет професси-
онального градостроительного знания

45

Постановка задачи эпизода 15

Изучение модельной ситуации 30

Инструктаж 3 15

Из них
Имитационная игра. Эпизод 3. Учет профессиональ-
ного градостроительного знания

70

Продолжение приложения 1
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Расчет РЕЖИМ РАБОТЫ Время, мин

Работа в группах 30

Доклады групп и общее обсуждение 40

Разбор 5 20

Имитационная игра. Эпизод 4. Введение модельной 
ситуации. Конкуренция

40

Из них Постановка задачи эпизода 20

Изучение модельной ситуации 20

Инструктаж 4. Площадки конкуренции 15

Имитационная игра. Эпизод 4. Конкуренция 90

Из них Работа в группах 30

Конкурс стратегических проектов 60

ИТОГО МОДУЛЬ 2 — 11 академических часов 495

МОДУЛЬ 3. НАПРАВЛЕННОСТЬ

Восстановление результатов работы по первому и 
второму модулю

15

Постановка задачи Модуля 3 20

Проблемная дискуссия 20

Имитационная игра. Эпизод 5
15

Введение модельной ситуации

Постановка задачи эпизода 5

Изучение модельной ситуации 10

Инструктаж 5. Переговоры по принятию решений 30

Из них
Имитационная игра. Эпизод 5. Подготовка к перегово-
рам

100

Работа в группах 30

Доклады групп, общее обсуждение и разбор 60

Доработка в группах 10

Инструктаж 6. Проведение переговоров 5

Из них Имитационная игра. Эпизод 6. Переговоры 60

Формирование команд на переговоры 10

Проведение переговоров 50

Разбор 8 30

Сборка стратегии МО, работа в группах 65

ИТОГО МОДУЛЬ 3 — 8 академических часов 360

МОДУЛЬ 4. ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ОБОРОТ ЗЕМЛИ
И НЕДВИЖИМОСТИ

Восстановление результатов работы 20

Постановка задачи Модуля 4 20

Из них Упражнение 4. Чтение картосхем 70

Постановка задачи 4.1 упражнения 4 5

Продолжение приложения 1
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Расчет РЕЖИМ РАБОТЫ Время, мин

Работа в группах 15

Доклады 2 групп 15

Постановка задачи 4.2 упражнения 4 5

Работа в группах 15

Доклады 2 групп 15

Разбор 9 10

Проблемная дискуссия 15

Инструктаж 7. Схема расчета областных ресурсов 
экономического оборота земли и недвижимости города

10

Из них
Упражнение 5. Принятие решения по устройству 
экономического оборота земли и недвижимости

45

Постановка задачи упражнения 5 10

Работа в группах 20

Доклады 2 групп 15

Разбор 10 15

Общие сведения по инструментам территориального 
планирования, применяемым в решениях по экономичес-
кому обороту земли и недвижимости

30

Имитационная игра. Эпизод 7. Проектное решение 90

Постановка задачи 10

Работа в группах 30

Презентации проектов документов территориального 
планирования

30

Совещание групп инвесторов 10

Заключение инвесторов 10

Разбор 11 20

Подведение итогов тренинга 15

ИТОГО МОДУЛЬ 4 — 8 академических часа 340 мин

ИТОГО тренинг – 38 академических часа 1710 мин

Приложение 2

КОНСТРУКЦИЯ МОДУЛЯ ТРЕНИНГА — РЕЖИМЫ РАБОТЫ

Модуль — содержательно-дидактическая единица тренинга, в 
которой осваивается полная структура действия.

Модуль содержит несколько режимов. Режим представляет 
собой соединение определенной идеальной действительности пред-
ставления действия с процессом освоения.

Окончание приложения 1



43

Каждый режим имеет функции в модуле, каждый задает все 
действие в целом, взятое в определенной логике разворачивания. 
Режимы рефлексивны по отношению друг к другу, могут включаться 
один в другой и не могут рассматриваться как последовательность 
шагов.

Каждый режим имеет свой результат, который должен быть полу-
чен в ходе тренинга.

Режим Функции Результаты Требования

Постановка 
задачи
Осваиваемое 
действие 
задается
в контуре 
кооперации
и рабочей 
онтологии

1. Представить осваивае-
мое действие по контуру 
кооперации и объекту: 
ввести рамки, концепты, 
ситуационные аналитики, 
обустраивающие осваивае-
мое действие
2. Ввести результаты, 
которые будут получены
в модуле на тренинге

Поставленные 
задачи на 
освоение.
Рамки осваивае-
мого действия.
Результаты 
освоения
Схематизация 
осваиваемого 
действия по месту 
в кооперации

Точность.
Фиксация
и закрепление: 
в схемах, 
таблицах

Проблемная 
дискуссия
Осваиваемое 
действие 
задается
в контуре 
позиционирова-
ния: коопера-
ции разомкну-
той до 
проблематиза-
ции

1. Включение участников
2. Создать рабочую 
ситуацию (принцип здесь
и теперь): анализ
и оформление опыта, 
позиций и высказываний 
участников на введенных 
схемах осваиваемого 
действия
3. Актуализация проблем-
ной ситуации: отнесение 
высказываний участников
к проблемной части 
осваиваемого действия

1. Рабочая 
ситуация, в 
которой будут 
фиксироваться 
сдвиги в позициях 
и действиях 
участников на 
тренинге
2. Инициация 
участников
3. Проблемная 
ситуация. Созда-
ние рамочных 
предпосылок для 
разного самоопре-
деления и 
позиционирования 
участников

1. Фиксация
и закрепление 
рабочей
и проблемной 
ситуации
в схемах
2. Наличие 
модельной 
схемы проблем-
ной ситуации, 
которую тренер 
вводит при 
отсутствии 
активности 
участников

Инструктаж
Осваиваемое 
действие 
задается
в инструмен-
тальной 
действитель-
ности

1. Схематизация осваивае-
мого действия в рабочей 
ситуации
2. Разрезание инструмен-
тальной осваиваемой части 
действия от опыта
и текущей квалификации 
участников

Схема (модель) 
осваиваемого 
действия.
Инструменты
и инструкции.
Результаты, 
которые будут 
получены
в результате 
освоения

Закрепление
в схемах 
введенных 
инструментов.
Закрепление на 
схеме рабочей 
ситуации.
Наличие 
письменных 
предписаний
к применению
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Режим Функции Результаты Требования

Введение 
модельной 
ситуации
Осваиваемое 
действие 
задается
и осваивается
в логике 
материала 
действия

1. Создание рабочей 
модельной ситуации:
1.1 рабочей ситуации, 
актуализированной
в материале
1.2 рефлексивная перено-
симость результатов 
освоения в реальную 
деятельность (имитация, 
узнаваемость).

Формирование 
плацдарма 
модельной 
реализации 
осваиваемого 
действия

Схематизация 
рабочей 
модельной 
ситуации

Упражнение
Разворачива-
ние осваивае-
мого действия
в операцио-
нальной 
действитель-
ности

1. Механизм создания 
фактов использования 
введенных инструментов.
2. дальнейшая актуализа-
ция опыта участников:
— в инструментальном 
векторе (разделение 
инструмента и опыта 
участников);
— в рамочно-концептуаль-
ном векторе;
— в векторе материала — 
моделировании использова-
ния в реальной практике

1. Факты использо-
вания инструмен-
тов
2. Организация 
понимания

Формы 
фиксации 
фактов. 
Фиксация 
понимания 
участниками 
инструкций
и инструментов

Разбор
Рефлексия 
осваиваемого 
действия
в методической 
(инструкции
и предписания), 
методологичес-
кой (основания, 
рамки, 
проблемы, 
понятия)
и модельной 
(имитация 
будущей 
деятельности) 
позициях

1. Восстановление 
целостности и полноты 
действия по отношению
к состоявшимся реализа-
циям (материализациям)
2. Фиксация фактов 
использования инструмен-
тов

Схематизация 
пространства 
осваиваемого 
действия и 
частичных реализа-
ций на тренинге

Фиксация
и закрепление

Имитационная 
игра
Универсум 
действия. 
Действитель-
ность макети-
рования

1. Восстановление полноты 
и целостности осваивае-
мого действия участниками 
тренинга
2. Имитация будущей 
деятельности на плацдарме 
тренинга
3. Получение участниками 
опыта нового действия
и самоопределения

Макет будущей 
деятельности

Оформление
в макет

Окончание приложения 2
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Приложение 3

СОВРЕМЕННЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К НОВОМУ ПОКОЛЕНИЮ 
ПРОФЕССИОНАЛОВ И КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ 

МЕТОДОЛОГИИ: ПОНЯТИЯ КВАЛИФИКАЦИИ, 
КОМПЕТЕНЦИИ, ОПЫТА2

РАЗВИВАЮЩАЯСЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

Претензия методологии (ММК) на управленческое и инстру-
ментальное отношение к образованию в процессах развития деятель-
ности требует: проработки онтологических представлений, оснаща-
ющих гуманитарное образовательное мышление и постановку 
целей; проработки технических понятий, обеспечивающих инстру-
ментальную связь между целями и представлениями о развитии 
деятельности и характеристиками и устройством образовательного 
процесса.

Сегодня подобная постановка целей присуща скорее другим 
позициям в развитии, нежели практикам от образования. Государст -
во (от образовательных стандартов до программ для чиновников и 
приоритетов развития), корпорации (от тренингов до университе-
тов), общественные структуры (от сект до экологов) быстрее и 
эффективнее осваивают образование в качестве собственного ин -
струмента и позиционируют его в створе своих целей.

Предыдущие единицы соединения образования и деятель-
ности — традиционно понимаемые профессия и профессиона-
лизм — недостаточны в условиях формирования новых профессий, 
в основании которых лежит не научный предмет или дисциплина, 
а метод (таких как управленец, проектировщик, дизайнер, анали-
тик, конфликтолог и т. д.).

Новые профессии — ответ на требования развития деятельности 
и включенности человека в процесс развития многопредметной и 
многопрофессиональной деятельности. К современным требова-
ниям относятся:

• самоопределение, постановка целей и самоорганизация в 
проблемных ситуациях. В процессах развития — проблема — 
единица соорганизации деятельности и коммуникации раз-
личных профессионалов;

• организация и участие в полипредметной коммуникации с 
постановкой целей;

• выстраивание свободных коопераций;
• вытекающее из предыдущих пунктов требование рефлексив-

ности к социокультурному значению, претензиям и употреб-

2 Кентавр. — 2005. — № 33.
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лению профессии и профессиональных знаний — прежде 
всего в процессах развития.

Минимальная схема пространства мышления и действия новых 
профессионалов имеет три уровня: уровень технологического про-
фессионализма, обеспеченного профессиональными, предметными 
знаниями (ядра старого профессионального содержания никуда не 
деваются, а включаются в более широкую систему); уровень поста-
новки целей и проектирования; уровень взаимодействий, пробле-
матизации и свободной кооперации.

Понятия квалификации, компетентности и опыта обеспечивают 
связь представлений о проблемной и трансформирующейся деятель-
ности с проектируемыми результатами образования.

Квалификация — оценка рефлексивного потенциала деятельности 
по отношению к средствам в ситуации проблематизации, реорганиза-
ции и развития (с соответствующими аналитическими и техничес-
кими процедурами) — от деятельности в целом до ее отдельных фраг-
ментов (коллективов, специалистов и т. д.).

Компетенции — как обеспечивающей рефлексию ориентации в 
определенном круге тем, областей знания, способов и структур ком-
муникации и действия.

Опыта — как индивидуализированной рефлексии употребления 
средств.

ОБРАЗОВАНИЕ

Рамка образования предполагает три базовых принципа (в раз-
ных вариантах реализации). Реальность идеального перед деятель-
ностным и ситуационным. Самоопределение и формирование соци-
ально-гуманитарной структуры через обращение и причастность к 
идеальному. Оперирование с самоопределением и социально-гума-
нитарными структурами как с ведущим ресурсом развития.

Образовательное пространство как пространство первичной 
реальности идеального и самоопределения имеет различные реали-
зации, как в истории, так и в современности, и не сводится образо-
вательным институциям и тем более к организациям. Театр, кино, 
литература, игры — лишь некоторые примеры современных реали-
заций образовательного пространства, конкурирующих с институ-
циональными (отраслевыми) образовательными практиками.

С методологической точки зрения это означает, что разворачи-
вание коллективной мыследеятельности — базовый процесс в обра-
зовании. В то же время реализация образовательных принципов в 
коллективной мыследеятельности требует разделения и противо-
поставления мышления и деятельности. Технологически — это тре-
бование рефлексивно контролируемого разделения и соединения 
мышления, деятельности и коммуникации в образовательном про-
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странстве. Понятия квалификации, компетенции и опыта — ин -
струменты контролируемого разделения и соединения мышления, 
коммуникации и действия в образовательном пространстве.

Квалификация — сочленение мышления с модусами задания 
деятельности в образовании: позиционированием, целеполаганием, 
ситуационным анализом, разбором проектов и образцов деятельности, 
лабораториями, практикумами, практиками, стажировками и т. д.

Компетентность — сочленение мышления с коммуникацией и 
рефлексивно-мыслительными и рефлексивно-деятельностными пред-
посылками квалификации и действия. Тематизация, реферирование, 
обзоры, ориентация в истории вопроса, подходах, решениях и т. д.

Опыт — сочленение мышления, коммуникации и действия в 
образовательном пространстве с за-образовательным пространст-
вом; тип материализаций в образовании, разворачивающихся в 
связках типа: опыт — ценности — действия — рефлексия — самооп-
ределение — позиционирование — цели.

Понятия квалификации, компетенции и опыта и соответству-
ющие оценочные процедуры применимы к процессам коллективной 
мыследеятельности в образовании для фиксации промежуточных 
результатов, самоорганизации, постановки задач и планирования 
процессов в образовательном пространстве.

Тем самым обеспечивается увязка целей образования, содержа-
ния, методического (дидактического) оснащения и процессов осво-
ения; производится соорганизация процессов образования, обуче-
ния, подготовки, повышения квалификации и т. д.

Понятия квалификации, компетенции и опыта обеспечивают 
расчетное включение в образование организованностей деятельност-
ных систем, помещая их в зону соответствующей квалификации, 
наращивания компетенции и переорганизации структур опыта.

ПРОГРАММИРОВАНИЕ И СОЦИАЛЬНО-ГУМАНИТАРНАЯ 
СТРУКТУРА ОБЩЕСТВА

Претензия образовательной практики на развитие деятельности 
требует освоения позиции программирования деятельности из точки 
образования, создания эффективных образовательных программ.

В этих рамках понятия квалификации, компетенции и опыта — 
инструменты образовательного программирования. Для деятель-
ности — через задание типа проблематизации, формирования сверх-
квалифицированных (overqualified) переходных формаций деятельности, 
ассимиляции в образовательное пространство трансформаций деятель-
ности.

В свою очередь, образовательное программирование требует ответа 
на вопрос о носителе программы и структуре социально-гуманитар-
ного закрепления результатов образования. Идеи поколения, новых 
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профессий, новых сообществ, коллективов, команд должны быть пере-
оценены с точки зрения типов квалификации, компетентности и 
опыта и с точки зрения типологии целей и задач программирования.

Система высшего образования

Существующее высшее образование, строящееся либо на идее 
исследования, либо освоения базового научного предмета или дис-
циплины, не обеспечивает освоение выпускниками современного 
мышления и деятельности и не соответствует актуальным требова-
ниям, предъявляемым деятельностью к человеку (самоопределение, 
постановка целей, самоорганизация в проблемных ситуациях, упо-
требление полученных знаний в контексте коллективной организа-
ции деятельности и ситуации). Более того, оно не оснащает выпуск-
ников механизмами самоорганизации и включения в деятельность, 
использования полученного образования в деятельности. В то же 
время высшее образование дает освоение элементов — работа с про-
фессиональными текстами, самообучение, специализированное 
(предметное) мышление и т. д.

Понятия квалификации, компетенции и опыта — инструменты 
мыследеятельностной оценки, задания требований, пересборки и 
функционализации организованностей и ресурсов существующих 
образовательных институций по отношению к требованиям разви-
вающейся деятельности. Результаты, получаемые в существующей 
системе высшего образования, можно разобрать до элементарных 
единиц компетенции, квалификации и опыта. Данный набор с 
характеристиками употребления — своего рода образовательное 
«Лего» — необходимый элемент для принятия решений о выборе 
высшего образования, в расчетах — что можно получить, как и где 
использовать, в формировании рынка образовательных услуг, для 
корпораций и кадровых агентств, в проектировании корпоративных 
программ повышения квалификации.

Приложение 4

КОММЕНТАРИИ К РЕЖИМУ «ПОСТАНОВКА ЗАДАЧ»

Модуль 1. Позиционирование

В советской практике отраслевого управления планирование 
развития территорий решало задачу согласования целей и проектов 
различных ведомств, разработанных в системе Госплана. Террито-
рия при этом была площадкой реализации ведомственных проектов. 
Ограничения и запросы территории следовало учесть при согласо-
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вании ведомственных целей. Никаких собственных функций раз-
вития территориальному управлению не придавалось.

Постановка вопроса об участии муниципального образования в 
развитии имеет объективные основания. Город, территория, поселе-
ние, регион, микро-регион — современные объекты управления раз-
витием, без которых трудно реализовать полноценную модель развития 
страны. Об этом свидетельствует опыт различных стран, на это указы-
вают профессиональные сообщества градостроительного проектиро-
вания. Опыт реформ последних 15 лет показывает, что пренебрежение 
вопросом развития территорий ведет к их деградации. Необходимы 
инстанции, способные отвечать за управление развитием городов, 
поселений, территорий, микро-регионов, местных сообществ и т. д.

Вопрос о месте МО во властной вертикали или вне ее — вопрос 
многополярного развития. Современное развитие не может быть 
сведено к одному объекту управления и одному типу субъекта, отве-
чающего за управление. Представленные во Введении современные 
процессы (концепции) развития имеют за собой различные объекты 
управления и различных субъектов, осуществляющих это развитие: 
от корпораций до местного бизнеса, от государств до общественных 
организаций на местах. Современное развитие становится резуль-
татом кооперации и взаимодействий между субъектами, принима-
ющими на себя ответственность за развитие (рис. 2).

Претензия муниципального образования (если она формиру-
ется) быть субъектом, ответственным за развитие городов, террито-
рий, поселений (нужное подчеркнуть) упирается в задачу формиро-
вания необходимых для этого ресурсов. Это вводит требование 
стратегичности в управлении муниципальным образованием. Стра-
тегия — это инструмент постановки и достижения целей в условиях 
дефицита ресурсов (см. Введение, схема 1). Достижение необходимой 
для постановки целей и действия ресурсной достаточности воз-
можно по 2 направлениям. Первое — выстраивание отношений с 
другими субъектами развития в логике взаимного дооснащения или 
сервиса. Второе направление связано с тем, что объект управленче-
ского воздействия зависит от того, в каких процессах развития пози-
ционируется муниципальное образование. Город в глобальной эко-
номике и город в каркасе городов России — на определенном 
масштабе — это два разных объекта управления.

Начатая в России административная реформа, с вопросами раз-
деления полномочий и предметов ведения, определила контуры 
объектов управления и ответственности субъектов вертикали власти 
в рамках функциональных задач государственного управления. 
Реальное разделение полномочий, включающее участие в управле-
нии развитием, складывается в управленческой практике в резуль-
тате усилий и действий, принимающих на себя ответственность 
субъектов.
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Модуль 2. Масштабирование

Конкуренция и конкурентная самоорганизация предполагают, 
что проекты, выдвигаемые несколькими субъектами (например, 
двумя МО), могут быть использованы или востребованы в проектах 
другого масштаба. Конкуренция идет за включение в проекты дру-
гого масштаба. При этом конкуренция требует, чтобы имелась пло-
щадка, на которой заданы правила игры и экран, на котором сопо-
ставляются результаты действий конкурентов на площадке по 
заданным и известным субъектам критериям (рис. 6.1). Тем самым 
механизм оценки качества и эффективности действий конкурентов 
отделен от самих конкурирующих субъектов. Выигрывает конку-
ренцию субъект, демонстрирующий на экране наибольшую эффек-
тивность и качество действий и их результатов.

Конкуренция возможна только тогда, когда между конкурирую-
щими проектами есть различия. Это могут быть различия в содержа-
нии проектов или в способах их реализации. Именно эти различия, за 
счет которых появляется разница в эффективности и качестве резуль-
татов действий, и являются конкурентными преимуществами.

В случае если таких различий нет, субъекты могут взаимодей-
ствовать за включение в проект следующего масштаба — посред-
ством такого типа взаимодействия — борьба. Борьба предполагает 
наличие площадки и равных правил для борющихся. В отличие от 
конкуренции, противоборствующие субъекты осуществляют дей-
ствия, направленные на разрушение действий и планов противника. 
Борьба предполагает наличие инстанции судейства, устанавлива-
ющей победителя по заданным правилам (рис. 6.2).

Смысл борьбы в том, чтобы установить превосходство одних 
субъектов над другими (в отличие от конкуренции, устанавлива-
ющей превосходство действий и организаций). В результате борьбы 
создается иерархия с победителем на вершине. Ресурсы распределя-
ются в соответствии со сложившейся иерархией.

Война допускает действия, направленные на разрушение ресур-
сов, обеспечивающих постановку целей и возможность противопо-
ложного субъекта действовать на площадке. Механизм определения 
победителя в войне закреплен на сами воюющие стороны и строится 
как признание (капитуляция) одной из сторон (рис. 6.3). Война 
ведется тогда, когда проектные решения, выдвигаемые воюющими, 
предполагают разные, как правило, взаимоисключающие направ-
ления развития на том масштабе, за ресурсы которого ведется война. 
В ситуации МО это требует, чтобы на крупном масштабе имелось 
несколько проектов, реализация которых зависит от ситуации на 
масштабах МО. Воюющие не включаются в уже имеющийся проект, 
а участвуют в решении о том, какой из альтернативных «больших» 
проектов будет реализован.
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Конфликт — тип взаимодействия, в котором участвующие субъ-
екты понимают, что за происходящими событиями имеется проблема. 
Действия субъектов направлены на определенное понимание и схе-
матизацию проблемы, навязываемую другим участникам конфликта, 
и предполагают взаимную трансформацию (изменение). В конфликте 
стороны меняют позиции друг друга с тем, чтобы изменить исходные 
цели и проекты и приспособить их к своему проекту (рис. 6.4).

Сотрудничество предполагает переход к координированной по -
становке целей и совместному проектированию. В сотрудничестве 
исходные проекты рассматриваются как части большего проекта и 
трансформируются с тем, чтобы создать ресурсы для взаимного уси-
ления и совместного действия. Цель сотрудничества — консолиди-
ровать ресурсы, перейти к проекту большего масштаба и за счет 
этого снять накопившиеся проблемы. Результатом сотрудничества 
является кооперация (рис. 6.5).

МОДУЛЬ 3. НАПРАВЛЕННОСТЬ

Проблема участия МО в управлении развитием — в возможности 
постановки обоснованных целей. То есть таких целей, к которым 
другие субъекты управления развитием не могли оставаться безот-
носительными по объективным основаниям.

Обоснованность целей возможна, если область процессов, кото-
рой оперирует управление МО (общественные, территориальные, 
бизнес-процессы и т. д.) обеспечена определенной системой расчетов, 
использующих профессиональное знание. Это и обеспечивает обо-
снованность наших решений, целей и действий. Дает возможность 
объяснить и обосновать для других субъектов управления развитием 
наши цели и действия. Гарантирует устойчивость нашей позиции в 
меняющемся мире и ситуации.

С практической точки зрения обоснованность решений и целей 
означает соответствие имеющихся в распоряжении ресурсов есте-
ственным и не зависящим от управляющего процессам. Все, чем мы 
управляем, всегда имеет собственные законы жизни. Проблема 
управления развитием МО в том, что для соответствия наших дей-
ствий и естественного хода событий не достаточно простого нара-
щивания ресурсов. Необходимо, чтобы область ответственности 
управления МО была приведена в соответствие и строилась по опре-
деленной системе знаний о целостном объекте управления (о городе, 
поселке, территории и т. д.) по отношению к объемлющим государ-
ственно-административным и правовым рамкам функционирова-
ния муниципального образования и управленческим решениям 
других масштабов.

Для управления МО достижение такого соответствия между 
ресурсной и расчетно-обосновывающей компонентой действия часто 
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(если не всегда) требует построения сотрудничества с другими субъ-
ектами управления развитием и, прежде всего, соседними МО. По -
этому место МО в развитии и его влияние определяется качеством 
постановки целей управлением МО и тем, какой вклад оно вносит в 
развитие на различных масштабах (в процесс развития в целом).

Приложение 5

ОБРАЗЦЫ РЕШЕНИЙ УПРАЖНЕНИЙ ТРЕНИНГА

Упражнение 1

Таблица 4

Документы территориального планирования

Инструмент / 
решение

территориального
планирования

Краткая характеристика Субъект
взаимодействия

Схемы территори-
ального планиро-
вания РФ. Планы 
реализации

Размещение промышленных
и инфраструктурных объектов

Корпорации (производ-
ство);
ведомства;
власти СФ

Экология и безопасность Корпорации; ведомства; 
местная промышленность

Конкурсы на размещение объектов, 
реализацию проектов

Федеральное правитель-
ство

Схемы территори-
ального планиро-
вания субъектов 
РФ. Планы 
реализации

Размещение региональных промыш-
ленных и инфраструктурных 
объектов.
Экология и безопасность

Корпорации; местная 
промышленность;
власти СФ

Развитие местной промышленности, 
торговли, инфраструктур поселений 
и городов

Власти СФ;
местная промышлен-
ность;
торговые сети

Схемы территори-
ального планиро-
вания муници-
пальных районов. 
Планы реализации

Производственные площадки Корпорации; местная 
промышленность.

Развитие инфраструктур поселений 
и городов;
размещение торговых инфраструктур

Торговые сети, местный 
бизнес (торговля, услуги)

Генеральные 
планы городских и 
сельских 
поселений. 
Генеральные 
планы городских 
округов. Планы 
реализации

Производственные площадки.
Местная инфраструктура, сопутству-
ющая бизнесу: транспорт, гостиницы, 
сервис.
Структура городских зон.
Развитие местной промышленности, 
торговли, инфраструктур поселений 
и городов.
Аренда, налоги

Корпорации; местная 
промышленность;
торговые сети, местный 
бизнес (торговля, услуги)
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Инструмент / 
решение

территориального
планирования

Краткая характеристика Субъект
взаимодействия

Правила земле-
пользования
и застройки город-
ских и сельских 
поселений. 
Правила земле-
пользования
и застройки город-
ских округов

Производственные площадки.
Местная инфраструктура, сопутству-
ющая бизнесу: транспорт, гостиницы, 
сервис.
Жилищные предложения.
Размещение торговых инфраструк-
тур.
Обеспечивающие инфраструктуры.
Местные инженерные инфраструк-
туры.
Налоговая политика по инвестицион-
ным проектам

Корпорации; местная 
промышленность;
торговые сети, местный 
бизнес (торговля, услуги);
Финансовые структуры

УПРАЖНЕНИЕ 2

1. На картосхемах представлены следующие инфраструктуры:
система МО как центров структуры расселения;
транспорт (ж / д и автодороги);
территориальное размещение месторождений нефте- и газодо-

бычи;
территориальное размещение центров научных исследований и 

подготовки кадров;
территориальное размещение центров деятельности нефтяных 

компаний;
хозяйственные центры и их функции в территориальном хозяй-

стве.
2. Перечень субъектов развития, для которых значимы соот-

ветствующие инфраструктуры:
УМО;
областное управление;
нефте- и газодобывающие компании;
местная промышленность и торговля (АПК, ЛПК);
научные центры и центры подготовки кадров.
3. На картосхемах схематизированы следующие процессы:
миграции населения;
оптимизации численности населения в хозяйственных центрах 

области;
деятельности компаний по добыче нефти и газа;
научных исследований и подготовки кадров;
распределения месторождений между компаниями;

Окончание табл. 4
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планирование развития функциональной организации терри-
тории;

деятельность компаний АПК и ЛПК.
4. Связи между процессами — субъекты, участвующие в данных 

процессах — версии кооперации между субъектами.
Анализ картосхем позволяет сделать выводы:
1) Хозяйственная организация региона подчинена задачам 

нефте- и газодобывающей деятельности и будет меняться вслед за 
ее развитием.

2) Отток населения идет из монопрофильных хозяйственных 
центров (МО) в многофункциональных. Идет оптимизация числен-
ности населения под имеющиеся потребности. Формируется терри-
ториальная система кооперации.

3) НИОКР и подготовка кадров закрепляется за действующими 
нефте- и газодобывающими компаниями.

Между участвующими в указанных процессах субъектами воз-
можна следующая кооперация:

1) Нефтедобывающие компании сотрудничают с центрами под-
готовки кадров и НИОКР, и муниципальными образованиями в 
решении задач развития инфраструктур подготовки кадров и 
научно-проектного обеспечения деятельности.

2 Нефтедобывающие компании, администрации МО и власти 
субъекта федерации сотрудничают в области программ занятости и 
поддержки миграции незанятого населения.

3) Администрации МО сотрудничают с центрами науки и подго-
товки кадров, с предприятиями ЛПК и АПК в развитии хозяйствен-
ных функций и места МО в хозяйственной организации территории.

5. Концепции развития, которые реализуются в представленных 
картосхемах.

На картосхемах, исходя из таблицы 3, реализуются следующие 
концепции развития:

1) Формирование нефте- и газодобывающего кластера.
Основание для такого заключения:
• достраивание цепочки добавленной стоимости нефте- и газо-

добычи кооперацией с научными и образовательными цен-
трами;

• выраженная специализация территориальной организации 
хозяйства под задачи нефте- и газодобычи.

2) Капитализация ресурсов.
В пользу данной версии говорит:
• оптимизация численности населения МО под задачу роста 

эффективности нефте- и газодобычи;
• разделение функций и как следствие развитие транспортного 

оборота между МО (центрами хозяйственной деятельности) 
области.
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Таблица 5

Субъекты — инфраструктуры

Субъект / действие Инфраструктуры
Характеристика 

развития

Управление 
субъекта Федерации

Система МО как центров расселения;
транспорт (ж / д и автодороги);
хозяйственные центры и их функции

Кластер

Нефте-
и газодобывающие 
компании

Транспорт (ж / д и автодороги);
территориальное размещение месторожде-
ний нефте- и газодобычи;
территориальное размещение центров 
научных исследований и подготовки кадров;
территориальное размещение центров 
деятельности нефтяных компаний

Кластер,
капитализация

Местная
промышленность
и торговля
(АПК, ЛПК)

Транспорт (ж / д и автодороги);
система МО как центров расселения;
хозяйственные центры и их функции

Кластер

Научные центры
и центры подготовки 
кадров

Территориальное размещение центров 
научных исследований и подготовки кадров;
территориальное размещение центров 
деятельности нефтяных компаний

Кластер

Администрации МО Транспорт (ж / д и автодороги);
система МО как центров расселения;
хозяйственные центры и их функции;
территориальное размещение центров 
научных исследований и подготовки кадров;
территориальное размещение центров 
деятельности нефтяных компаний

Кластер

УПРАЖНЕНИЕ 3

Упражнение 3.1
Характеристика сценариев развития области

Инерционный сценарий Активный сценарий

Сохранение ставки на эксплуатацию 
и доосвоение нефтегазовых 
месторождений области.
Тюменская область — сырьевой 
регион.

Включение области в освоение месторожде-
ний Восточной Сибири. Превращение области 
в опорный регион освоения Восточной Сибири.
Тюменская область — плацдарм освоения с 
развитием обеспечивающих функций: 
управление, кадры, логистика, финансы, 
научное обеспечение, сфера услуг

Вывод: при реализации активного сценария на первый план 
выйдут задачи управления материальными, финансовыми и кадро-
выми потоками, а также научного, технологического и кадрового 
обеспечения освоения Восточной Сибири.
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Таблица 7
Ресурсы развития

Сценарий 
развития

Деятельность / 
инфраструктура

Описание (характеристика)
ресурсов / функций

Инерционный 
сценарий

Нефтегазодобыча Трудовые ресурсы. Центр, обслуживающий 
эксплуатацию месторождений: кадровое 
обеспечение, НИОКР

Межмуниципальная 
кооперация

Административный центр.
Добыча, переработка и сопутствующие 
производства. Транспортная связь области 
со страной

В системе расселения Центр приема избыточной рабочей силы

Активный 
сценарий

Нефтегазодобыча Кадровый и образовательный ресурс. 
Город — поставщик услуг в сфере техноло-
гий, инноваций и подготовки кадров, 
обеспечивающих освоение восточной Сибири.
Центр культуры и потребления

Межмуниципальная 
кооперация

Центр управления освоением восточной 
Сибири.
Транспортно-логистический центр

В системе расселения Центр перераспределения и переподготовки 
трудовых ресурсов

Упражнение 3.2

Функции МО

Функции Сургут Нижневартовск

Промплощадки нефтедобычи + +

НИОКР для нужд нефтедобычи + +

Подготовка кадров для нужд нефтедобычи + +

Транспортный узел + –

Функциональное хозяйственное развитие Многофункцио-
нальный центр

Опорный центр 
нефтедобычи

Возможное развитие ЛПК – +

Роль как центра расселения Рост численности Сокращение 
численности

Вывод: сопоставимыми функциями являются функции НИОКР 
и подготовки кадров для нефтедобычи.

НИОКР и подготовку кадров каждое МО ведет для конкретных 
компаний: для Сургута это Лукойл, для Нижневартовска — ТНК.

Реализация активного сценария развития приведет к тому, что функ-
ции непосредственного обслуживания нефтедобычи будут переме-
щаться в Восточную Сибирь. Спрос будет формироваться на образова-
тельные и научные услуги более широкого профиля. МО окажутся в 
конкуренции за то, кто станет центром подготовки кадров и НИОКР.
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Таблица 8
Площадки конкуренции

Деятельность /
инфраструктура

Субъект сотрудничеcтва —
площадки конкуренции

Ресурсы

Подготовка кадров Нефтяные компании

У обоих МО имеется ресурс для 
развития научно-образователь-
ных функций. Для Сургута 
ресурсом развития образова-
тельных и научных функций 
станет его многофункциональ-
ность и положение в транспорт-
ной инфраструктуре

НИОКР, инновации Нефтяные компании

УПРАЖНЕНИЕ 4

Упражнение 4.1. Чтение картосхем

Перечень проблем, связанных с использованием земли и недви-
жимости в г. Иваново:

1. Некоторые районы жилых застроек попадают в границы 
санитарно-защитных зон предприятий.

2. Большое количество малоэтажной застройки с участками в 
центре города, в то же время районы многоэтажной застройки выне-
сены на окраину. В результате потенциально ценная земля плохо 
используется.

3. Значительное количество ветхого фонда.
4. Малая площадь парков в центре города, в районах многоэтаж-

ной застройки.
Перечень проблем, связанных с использованием земли и недви-

жимости в г. Ростове:
1. Большое количество промышленных предприятий в центре 

города, в водоохраной зоне Дона.
2. Много индивидуальной застройки в центре, «спальные 

районы» — на окраинах.

Субъекты экономического оборота земли и недвижимости,
для которых значимы эти проблемы

Номер 
проблемы
в перечне

Иваново 1 Иваново 2 Иваново 3 Иваново 4 Ростов 1 Ростов 2

Застройщик + + – – + +

Девелопер + + + + + +

Спекулянт – + – – – +

Инвестор + – – – + –
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Номер 
проблемы
в перечне

Иваново 1 Иваново 2 Иваново 3 Иваново 4 Ростов 1 Ростов 2

Промышлен-
ность

+ – – – + –

Торговля
и услуги

– + – + – +

Администра-
ция МО

+ + + + + +

Таблица 14

Варианты решения проблем

Иваново

Выявленная проблема
Субъекты, для 

которых она 
значима

Варианты решения

Некоторые районы жилых 
застроек попадают
в границы санитарно-
защитных зон предприятий

Застройщик
Девелопер
Инвестор
Промышленность
Администрация МО

1. Переселение жителей
2. Перенос предприятий
за пределы центра

Малоэтажная застройка
с участками в центре 
города, многоэтажная 
застройка вынесена на 
окраину

Застройщик
Девелопер
Спекулянт
Торговля и услуги
Администрация МО

1. Выкуп участков под 
многоэтажную жилую, деловую, 
общественную застройку

Значительное количество 
ветхого фонда

Девелопер
Инвестор
Администрация МО

Развитие современной 
застройки

Малая площадь парков
в центре города, в районах 
многоэтажной застройки

Девелопер
Торговля и услуги
Администрация МО

1. Создание парковых зон
(с условием одновременного 
развития многоэтажной 
застройки)
2. Разбивка парков на местах 
бывших предприятий
и коммунально-складских зон 
при их выводе из центра

Ростов-на-Дону

Выявленная проблема
Субъекты, для 

которых она 
значима

Варианты решения

Большое количество 
промышленных предпри-
ятий в центре города,
в водоохраной зоне Дона

Застройщик
Девелопер
Инвестор
Промышленность
Администрация МО

1. Вывод предприятий
из города
2. Освобождение набережной 
от предприятий — пусть идут 
вниз по течению за город
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Выявленная проблема
Субъекты, для 

которых она 
значима

Варианты решения

Много индивидуальной 
застройки в центре, а 
«спальные районы» — 
на окраинах

Застройщик
Девелопер
Спекулянт
Торговля и услуги
Администрация МО

1. Освобождение участков под 
общественные зоны и строи-
тельство.
2. Развитие качественно 
малоэтажной застройки

Упражнение 4.2
Таблица 16

Проблема — проектное решение — ваше предложение

Иваново

Выявленная проблема
Проектное 
решение

Совпадение или несовпадение 
с вашим вариантом,

в чем оно заключается
Некоторые районы жилых 
застроек попадают
в границы санитарно-
защитных зон предприятий

Вынос предприятий 
из города или 
расселение

Не совпадает

Малоэтажная застройка
с участками в центре города, 
многоэтажная застройка 
вынесена на окраину

Развитие современ-
ной застройки

Полное совпадение. Центр 
города планируется и застраива-
ется; появляются новые улицы
и широкие проспекты

Значительное количество 
ветхого фонда

Развитие современ-
ной застройки

Частичное совпадение

Малая площадь парков
в центре города, в районах 
многоэтажной застройки

Расширение Совпадение. Площади зеленых 
зон значительно расширены; 
появились бульвары; прибрежная 
зеленая зона

Ростов-на-Дону

Выявленная проблема
Проектное 
решение

Совпадение или несовпадение 
с вашим вариантом,

в чем оно заключается

Большое количество 
промышленных предпри-
ятий в центре города,
в водоохраной зоне Дона

Вынос предприятий 
из центра

Совпадение.
Площадь промзон значительно 
сокращена; в пролетарском 
районе очищена от промзон 
береговая территория

Много индивидуальной 
застройки в центре,
а «спальные районы» —
на окраинах

Развитие современ-
ной застройки

Совпадение. Огороды в центре 
заменяются в основном на 
среднеэтажную застройку (хотя 
есть и многоэтажная)

Не поставленная про-
блема — использование 
другого берега Дона

Нет Начато освоение другого берега 
Дона

Окончание табл. 14



60

Приложение 6

АНАЛИТИЧЕСКАЯ ЗАПИСКА

Тенденции становления агентов территориального развития
г. Санкт-Петербурга, 2002 г.

Структурация интересов действующих лиц

В настоящее время на сегменте рынка недвижимости, связан-
ного с развитием территорий, отстаивают свои интересы:

• крупные строительные компании;
• «Ассоциация риэлтеров»;
• гильдия риэлтеров Петербурга (в которую вошли «Аркада», 

«Бекар», «Центр», «ЦАН» и «Динас» — известные и довольно 
крупные фирмы);

• гильдия управляющих и девелоперов Петербурга.
Наряду с выше указанными агентами, развитием территорий 

занимаются финансовые группы и организации, выступающие 
инвесторами своих проектов. Существенное влияние на развитие 
строительства в Петербурге оказало появление услуг, предоставля-
емых страховыми компаниями и кредитными организациями. Стоит 
отметить, что в это же время бурно развивается рынок консалтинго-
вых услуг. Консалтинговые фирмы занимаются подготовкой всех 
документов, необходимых для ИТК (инвестиционно-тендерная 
комиссия), а также дают всевозможные консультации компаниям, 
собирающимся получить территорию под развитие. Предоставле-
нием этих же услуг занимаются и все перечисленные агенты.

Развитие строительного бизнеса

Тенденцией последнего времени стало превращение девелоп-
мента (другое название «развитие территорий») в отдельный вид 
строительного бизнеса. Свое внимание на него переключает все 
большее число строительных фирм.

До последнего времени девелоперами себя называли почти все 
компании, занимающиеся жилищным строительством. Отчасти 
это было верно: большинство земельных участков, на которых 
петербургские фирмы занимались строительством, были абсо-
лютно неподготовленными: отсутствовала юридическая подго-
товка участков, не было инженерных сетей, а потому компаниям 
приходилось брать на себя, в том числе и задачи по «поднятию» 
территорий «с нуля». При этом каждая из них занималась девелоп-
ментом, как правило, для себя лично: на подготовленной земле 
затем сама же строила жилье, привлекала в него инвестиции, а 
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впоследствии и обслуживала построенные объекты. Компаний, 
которые бы избирали девелопмент своим узкоспециализирован-
ным бизнесом, долгое время не находилось. Два с лишним года 
после кризиса дела у строителей шли очень хорошо — рентабель-
ность бизнеса достигала 100%, а иногда и выше. Поэтому отвле-
каться на другие, более затратные виды строительного бизнеса 
никто не хотел. Но с 2001 г. ситуация изменилась. Себестоимость 
строительства стала возрастать, продажные цены росли не так 
быстро. В результате рентабельность снизилась до 20–30%. 
К тому же в городе стала ощущаться нехватка пятен под застройку. 
А потому девелопмент в чистом виде стал привлекать внимание 
все большего количества фирм.

ЦРКБ — модельный проект инвестиционной подготовки территории 
Мирового банка и городской администрации

Вообще-то с понятием «девелопмент» в его классическом смысле 
Петербург познакомился довольно давно — еще в середине 90-х гг., 
когда в городе реализовывался Жилищный проект РФ. За счет кре-
дита Мирового банка в двух кварталах города — 74А Каменка и 21Г 
Коломяги городской «Центр по работе с кредитами банков» (ЦРКБ) 
осуществил инженерную подготовку земли, разработал ре -
гламент застройки территории, получил все согласования с естест-
венными монополистами, а затем, разбив кварталы на лоты, выста-
вил ее на аукцион. Компании, купившие землю, смогли сразу 
приступить к строительству.

Однако после торжественной сдачи в 1997 г. подготовленных 
ЦРКБ участков в Коломягах и в Каменке Мировой банк финансиро-
вание Жилищного проекта свернул. Прождав три года, город решил 
искать новые источники для подготовки территорий. В 1999 г. ЦРКБ 
заключил договор с ассоциацией «Севзаптрансспецстрой» о том, что 
она в кредит осуществит подготовку земли в кварталах 23А и 10 
Шувалово-Озерки (впоследствии землю там выкупила скандально 
известная компании «Прагма» под строительство «Города солнца»). 
Таким образом, девелопмент долгое время развивался «под крылом» 
государства, и «толкателем» идеи развития территорий была либо 
администрация города, либо государственная структура, ей подкон-
трольная. С недавних пор ситуация начала меняться. Компании 
стали выходить на ЦРКБ самостоятельно. Например, сейчас центр 
готовится заключить договор с фирмой «Инжстрой СПб», которая 
предложила городу за счет собственных средств провести инженер-
ную подготовку двух кварталов на Ржевке и в Шувалово-Озерках. 
За это «Инжстрой» просит в собственность часть подготовленных 
территорий. Причем, как заявил президент ЗАО «Инжстрой СПб» 
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Шамиль Акбулатов, его устроит 20 % готового участка. Оставшуюся 
часть ЦРКБ разобьет на лоты и продаст застройщикам. Таким обра-
зом, развитие территорий будет идти по такому же принципу, как и 
при Жилищном проекте РФ.

Развитие промышленных зон

Новым направлением в девелоперском бизнесе стало развитие 
промышленных зон. Первой территорией, на которой коммерческие 
фирмы опробовали свои силы, стала Выборгская набережная. Пер-
вопроходцами в этом стали бизнес-центр «Акватория» (финансовая 
компания «Балтийская группа») и бизнес-центр «Нобель» на Выборг-
ской набережной (московская фирма, имя которой держится в сек-
рете). Эти проекты потянули за собой новые планы по развитию 
Выборгской набережной. Так, например, компания «Бекар», высту-
павшая доверенным заказчиком при реконструкции бывшего корпуса 
завода «Русский дизель» под бизнес-центр «Нобель», получила статус 
агентства развития территории. «Бекар» собирается развивать участок 
площадью около 100 га, ограниченный Кантемировской улицей, Лес-
ным проспектом, улицей Академика Лебедева, Финляндским про-
спектом, Боткинской улицей, Пироговской набережной и Выборг-
ской набережной. При этом риэлторы намерены превратить этот 
район в «бизнес-сити» — центр торговли и предпринимательства.

Завод «Русский дизель», комбинаты «Красный маяк», «Красная 
нить», «Петербургский текстиль», завод им. Климова и другие пла-
нируется либо переместить в промышленные зоны на окраине 
города, либо договориться о продаже их площадей инвесторам.

На освободившемся пространстве будут размещены бизнес-цент -
ры, рестораны, фитнес-клубы, торговые комплексы и т. д. Сейчас к 
проекту активно подключилось ЗАО «Строймонтаж», которое хочет 
строить на Выборгской набережной бизнес-центр «Петровский 
форт 2». Планы компании амбициозны: связующим звеном офисного 
центра, в который войдут три подземных уровня автостоянок, два 
уровня внутреннего двора-атриума, центральная прогулочная эспла-
нада, сеть магазинов, выставочные залы, кафе, рестораны и гости-
ницы, станет башня высотой 40 этажей. Руководство «Строймонтажа» 
объясняет решение вложиться в Выборгскую набережную дешевизной 
недвижимости, оснащенностью территории всеми необходимыми 
инженерными коммуникациями, развитыми подъездными путями.

Сейчас развитие промышленной недвижимости активизирова-
лось и в других районах города. Например, «Корпорация С» приоб-
рела промышленную недвижимость у АООТ «Знамя труда им Лепсе» 
на Дивенской улице. Производство было переведено на Магнито-
горскую улицу. А ООО «Знамя труда», на которое была оформлена 
недвижимость на Дивенской, после юридической очистки зданий, 
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продано группе компаний ЛЭК. К 2003 г. ЛЭК построит там первую 
очередь жилого комплекса «Серебряные зеркала», площадью 50 тыс. 
кв. м. Инвестиции в него составят $ 20 млн. При этом, согласно дого-
воренности, «Корпорация С» продолжает вести проект, пробивая 
согласования у монополистов и в администрации города. Кстати, 
«Корпорация С» — одна из немногих компаний, которая занимается 
девелопментом в центре города: до этого у нее был опыт по переводу 
промышленного предприятия «Спецавтоматика» с Итальянской, 12 
(на месте которого уже построен элитный жилой комплекс), выби-
вания проекта строительства здания на Преображенской площади 
(компания ООО «Дом на Преображен ской», на которую оформлен 
участок, куплена компанией «Skanska» под строительство консуль-
ства Финляндии), строительства дома на Каменноостровском про-
спекте (жилье там строит «Петербург строй») и другие.

Компания «Петербургстрой» сейчас также рассматривает воз-
можность развития промышленной недвижимости — она намерена 
действовать по такому же принципу, по которому работает «Корпо-
рация С»: выкупать недвижимость, проводить ее правовую очистку, 
получать согласования и продавать.

Агентства территориального развития — модельный проект городской 
администрации и КУГИ

Администрация Петербурга, впрочем, продолжает попытки воз-
действовать на процесс развития территорий. Например, КУГИ 
активно создает новые агентства развития территорий, которые 
будут разрабатывать концепции развития вверенных им участков, 
привлекать инвестиции, а впоследствии управлять ими. Помимо 
«Бекара» статус агентств по развитию территорий получили ООО 
«Агентство по развитию квартала 8–9 Малой Охты» (учредители: 
фирма, входящая в холдинг «Ост-Вест», ООО «Русско-Голландская 
торговая компания» и ЗАО «Арена») и ОАО «Агентство по рекон-
струкции и развитию Апраксина двора» (основной учредитель — 
ООО «Коммерческий центр „Питер“»). Насколько эффективна будет 
их деятельность, покажет время. «Первое пришествие» агентств раз-
вития территорий в начале 90-х гг. результатов не дало: особых прав 
тогдашние агентства не имели. Некоторые скептики склонны пола-
гать, что нынешние агентства будут работать ненамного успешнее, 
чем прежние, а их создание — не более чем попытка КУГИ (по ини-
циативе которого и был возрожден институт агентств) утвердиться 
в качестве главного куратора инвестиционного процесса в городе в 
споре за этот «титул» с комитетом по строительству.

На самом деле, администрация Петербурга имеет возможность 
стимулировать развитие территорий: путем налаживания транспорт-
ной инфраструктуры. Открытие станции метро «Старая Деревня» это 
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наглядно показало. Вся прилегающая к станции заброшенная про-
мышленная недвижимость сейчас уже раскуплена. Недостроенное 
здание, выходящее прямо на Торфяную дорогу, недавно купило ООО 
«Дубль-2». Компания планирует разместить там торговый комплекс 
площадью 40 тыс. кв. м. В этом же квартале будет создаваться пеше-
ходная зона «Эрмитаж». Она пройдет перпендикулярно Торфяной 
дороге вдоль железнодорожных путей до запасников Государствен-
ного Эрмитажа, которые сейчас достраиваются. В будущем из пред-
метов, находящихся в запасниках, планируется создать экспозицию. 
В планах Эрмитажа (эту идею предложил директор музея Михаил 
Пиотровский) — создание экспозиции гигантских скульп тур высотой 
до 20 метров. В том же квартале завершит еще один недострой «Пнев-
моэлектронсервис». Ряд проектов у метро «Старая Деревня» уже реа-
лизован — весной 2001 г. ЗАО «Первая мебельная фабрика» открыло 
торговый комплекс «Мебель-сити» у станции метро «Старая Деревня», 
инвестиции в него составляют 5 млн долл. Здание разместилось 
рядом с бывшими производственными помещениями ОАО «ЛОМО». 
Сейчас мебельщики планируют построить вторую очередь. В самом 
здании ЛОМО также открыт магазин cash & carry «Мегамарт» (ком-
пания «Юнилэнд»). Появился инвестор и на другой крупный недо-
строй — за Серафимовским кладбищем, на Торфяной дороге, д. 17. 
Стройбаза «Рыбинская» намерена превратить «незавершенку» в офис-
но-торговое здание общей площадью 15 тыс. кв. м.

Общественное участие и конфликты в проектах городского 
территориального развития

В последние годы большое влияние получило использование 
мнения общественности при осуществлении проектов по развитию 
территории. Вот один из примеров. Городская ИТК утвердила ЗАО 
« ЛенСпецСМУ» в качестве агентства по развитию территории ост-
рова Бычий и полуострова Безымянный, находящихся между 
Крестовским и Елагиным островами. Большинство организаций 
на данной территории не имеют договоров аренды, но все равно 
рассчитывают на учет своих интересов. Они создали наблюдатель-
ный совет (при муниципальном совете № 63), который обращается 
к властям всех уровней за защитой. Их поддерживают и некоторые 
депутаты Законодательного собрания Санкт-Петербурга.

Общественное давление побудило « ЛенСпецСМУ» начать перего-
воры с нынешними пользователями территории и искать ком-
промиссные решения. Так, спортивным организациям корпорация 
предлагает инвестировать средства для приведения баз в цивилизован-
ный вид (и тогда они могут остаться на территории). По мнению руко-
водства муниципального совета, для решения судьбы некоторых орга-
низаций придется привлекать городские власти так, как «ликвидация 
этих организаций была бы невосполнимой потерей для города».
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Депрессивные городские территории — проблемы развития

Правда противники проекта, помимо прочего, указывают на то, 
что в центральных районах Петербурга есть масса других депрессив-
ных территорий, где можно строить жилые дома без ущерба для ре -
креационных зон, которых в городе не так уж много. Однако на 
практике организовать в таких местах строительство очень трудно.

Так, по словам председателя по архитектуре и градостроительс-
тву Олега Харченко, практически невозможно заставить девелоперов 
развивать именно те территории, в которых больше всего нуждается: 
«Сейчас многие хотят строить жилье, но пока не готовы раскошели-
ваться на сложные варианты. Все считают деньги, сравнивают с тем, 
что можно получить на соседнем участке, где меньше затрат».

Скорее всего представители администрации Петербурга немного 
лукавят и преувеличивают безвыходность положения. Необходимо 
разработать такую систему стимулирования инвесторов, чтобы им 
было выгодно благоустраивать территории, занятые «промышлен-
ными свалками». Но пока ее нет. И утешаться можно тем, что лако-
мые кусочки в городе скоро закончатся и строителям ничего не 
останется, как соглашаться на «сложные варианты».

Подобных примеров за два последних года в Петербурге было 
довольно много. В этой же плоскости можно рассматривать и затяж-
ной (впрочем, уже разрешившийся в пользу инвестора) конфликт с 
экологическим подтекстом вокруг застройки района Озерков и скан-
дальную историю с судебным запретом на строительство мансард.

Встает вопрос, что повлияло на столь бурное участие обще-
ственных — инициативных групп и органов местного самоуправ-
ления в обсуждении и принятии решений в градостроительной 
деятельности. Некоторые эксперты связывают это со следующей 
причиной. Жилищные проекты, вписывающиеся в рамки уже сло-
жившихся кварталов, куда привлекательнее для дольщиков и инвес-
торов, чем строительство на городских окраинах, со слабо развитой 
социальной, транспортной и инженерной инфраструктурой. Да и 
администрация не считает целесообразным «расползание» города 
вширь — это вызовет массу транспортных и инженерных проблем. 
Поэтому, утверждая программу реконструкции «хрущевок», губер-
натор Владимир Яковлев как раз и предполагал, что новое строи-
тельство будет размещаться внутри территорий, застроенных 
домами массовых серий. Между тем в центральных городских райо-
нах свободных «пятен» под застройку крайне мало, так что новые 
объекты поневоле приходится втискивать в рядовую (это в лучшем 
случае) застройку прошлого и позапрошлого веков.

Но как только процесс уплотнения городской застройки начал 
набирать серьезные обороты, девелоперы и администрация столкнулись 
с резкими протестами инициативных групп и органов мест ного само-
управления. Ни власти, ни девелоперы не имели достаточного опыта 
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разрешения подобных конфликтов. В результате этого в Петербурге 
возникла новая (ранее не известная) крупная социальная проблема.

Поэтому, для разрешения данной проблемы в октябре 2000 г. 
губернатор подписал распоряжение № 994 «Об участии граждан… в 
обсуждении и принятии решений в области градостроительной 
деятельности». Тогда же прошли и первые общественные слушания. 
Вот, что думают об этой проблеме директора нескольких компаний 
работающих на этом рынке.

Валерий Гутовский, заместитель генерального директора ком-
пании «Петербургстрой Skanska»: «Вообще-то все вопросы с жите-
лями должен урегулировать город, потому что инвестор и так платит 
в бюджет сполна. Но если половина или даже 100% отчислений в 
самом деле пойдут на благоустройство зоны, прилегающей к новому 
строительству, — это будет здорово. Пока органы местного само-
управления гораздо чаще мешают строителям, чем помогают в выра-
ботке компромисса. Впрочем, каждый проект индивидуален. Но в 
каждом случае удавалось прийти к компромиссу.

Сейчас уже все позади (даже специфические проблемы с Озер-
ками, где к делу были примешаны политические интересы и ин -
триги). Необходим четкий регламент, однозначный порядок: кто за 
что отвечает, кто и во что может вмешиваться. Тогда и конфликтов 
будет значительно меньше».

Владимир Гаврильчук, генеральный директор компании «Адвекс-
РОССТРО»: «Конечно, жилое строительство — это всегда конфликт 
интересов. Жильцов можно понять: вырубается зелень, вокруг пло-
щадки грязно, люди прыгают по досочкам. Но ведь строить необхо-
димо. А у бизнеса свои интересы, коммерческие. И в этой ситуации 
город должен выступить в роли арбитра. Важнее не гасить конфликт, 
а не допустить его возникновения. Каждый случай, каждый проект 
должен рассматриваться отдельно, но в рамках общей идеи, единой 
градостроительной концепции. А вот этого пока нет. И еще: необходим 
четко прописанный порядок участия граждан в обсуждении. Пока эти 
рамки размыты, что и порождает политиче ские спекуляции».

Александр Тазетдинов, генеральный директор «Аверс-консалта»: 
«В отечественной судебной практике нет прецедентов, по которым 
граждане получали бы компенсацию за то, что их условия прожива-
ния в результате строительства реально ухудшились. В прин ципе 
такой компромиссный механизм можно было бы разработать и на 
местном уровне».

Данная проблема интересует и депутатов Законодательного со -
брания Санкт-Петербурга. Именно поэтому, в 2002 г. собрание при-
няло проект закона «О порядке информирования о градостроитель-
ной деятельности на территории Санкт-Петербурга и участия 
населения в обсуждении и принятии решений в области градостро-
ительной деятельности на территории Санкт-Петербурга». Закон 
предусматривает, что если граждане, проживающие в непосред-
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ственной близости от строительства «в порядке уплотнения застройки 
квартала», не согласны, они вправе организовать инициативную 
группу и начать сбор подписей. Если несогласие с градостроительной 
деятельностью выразило более 30% граждан, постоянно проживаю-
щих в муниципальном округе, на территории которого предполага-
ется строительство, градостроительная документация не подлежит 
утверждению. Однако губернатор Яковлев наложил на законопроект 
вето. В ответ депутаты приняли обращение к губернатору, в котором 
говорится, что игнорировать мнение общественности и муниципалов 
недопустимо, что практически каждая стройка влечет за собой стол-
кновение интересов. Депутаты обращают внимание на то, что многие 
правовые акты исполнительных органов власти города не соответс-
твуют федеральному и петербургскому законодательству.

ЗакС предложил губернатору создать группу по разработке про-
екта закона, регулирующего градостроительные правоотношения. 
И вообще — приостановить деятельность Инвестиционно-тендер-
ной комиссии (ИТК), пока правовые акты не будут приведены в 
соответствие с федеральным законодательством.

Но, несмотря на существующие проблемы, власть, несомненно, 
предпринимает шаги для того, чтобы разрядить ситуацию. Важная мера 
в этом направлении — целевые отчисления: средства, которые инвестор 
платит городу за право строительства, должны не обезличенно раство-
ряться в бюджете, а целевым образом направляться именно туда, где 
горожане претерпевают определенные неудобства из-за стройки. Также 
можно сказать, что общественные слушания постепенно становятся 
более конструктивными и похожими на нормальный торг с постановкой 
вопроса: а что мы с этого будем иметь? Да и девелоперы привыкают к 
мысли, что придется считаться с этой новой силой (общественным мне-
нием), да и делиться с жильцами тоже придется.

Но не стоит забывать, что здесь возникает опасность. Так, как 
диктат муниципалитетов и инициативных групп приведет к неиз-
бежному удорожанию проектов. А это немедленно скажется на 
конечной цене. Как только кто-нибудь из тех же участников обще-
ственных слушаний захочет приобрести квартиру в строящемся 
доме, то поймет, во что обходится народное недовольство. Кроме 
того, общественным мнением удобно манипулировать. И этим поль-
зуются строительные компании в конкурентной борьбе друг с дру-
гом. Таких примеров в Петербурге достаточно. Граждане против 
мансард, экологи против монолита — любые средства идут в ход, 
чтобы ослабить позиции конкурента.

Разрешение споров в области городского территориального развития

В конце 2002 г. возникла проблема, связанная с плохой работой 
существующей в городе инвестиционной процедурой. Суть про-
блемы состоит в следующем. Две компании — «Северо-Западная 
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финансовая группа» (СЗФГ) и «Супер-Сервис» одновременно раз-
рабатывали инвестиционные программы развития Петровского 
острова. Работали они параллельно, и так случилось, что ни один 
из претендентов на управление территорией не догадывался о нали-
чии конкурирующего проекта.

Ни о чем не подозревала и городская Инвестиционно-тендерная 
комиссия (ИТК), которая 16 июля 2002 г. утвердила концепцию 
«Северо-Западной финансовой группы». Управляющая компания 
«Супер-Сервис» оказалась, таким образом, за бортом процесса. А три 
месяца спустя, 15 октября 2002 г., губернатор Петербурга подписал 
распоряжение № 1912-ра, которое окончательно закрепило за СЗФГ 
статус агентства по развитию территории Петровского острова.

В связи со сложившийся ситуацией гильдия управляющих и 
девелоперов Петербурга обвинила власти в нарушении принципов 
конкуренции при передаче в управление городских территорий, 
имеющих высокий рыночный потенциал. Представители гильдии 
утверждают, что администрация отказалась провести конкурс кон-
цепций развития привлекательного для инвесторов Петровского 
острова, чему виной «несовершенство действующей в городе инве-
стиционной процедуры».

Ведь с юридической точки зрения процедура соблюдена. Так, 
как ИТК принимает решение о проведении конкурса концепций 
только при наличии двух и более заявок на одну и ту же территорию. 
В случае же с Петровским островом на рассмотрение членов комис-
сии была представлена только заявка СЗФГ, исходя из чего и при-
нималось решение. По заявлению генерального директора «Супер-
Сервиса» Ларисы Конаковой, ее компания, не ожидала подвоха, с 
подачей концепции на ИТК не спешила и старалась тщательнее про-
работать детали. «Город знал, что «Супер-Сервис» занимается раз-
работкой концепции развития острова, однако члены ИТК в изве-
стность об этом поставлены не были, — сокрушается она. — Как только 
до нас дошло известие о том, что комиссия приняла решение об 
утверждении концепции СЗФГ, мы направили письма с просьбой 
объявить конкурс в ИТК, во все профильные комитеты админист-
рации и губернатору лично. Но ни одного ответа не получили».

Проблема состоит, не в том, кто успел согласовать документы, а 
кто — нет. А в том, что конкурсная процедура сулит городу наиболь-
шие выгоды. Причем в случае с Петровским островом не оптималь-
ность утвержденного решения признают даже чиновники. «По нашим 
оценкам, проект концепции «Супер-Сервиса» более качест венный, 
например в отношении развития инженерной инфраструктуры. При 
рассмотрении концепции СЗФГ мы указывали на недостатки, которые 
до сих пор не устранены», — комментирует ведущий специалист 
управления экономической и инвестиционной политики комитета по 
управлению городским имуществом (КУГИ) Петербурга Иван Ани-
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симов. По его словам, комитет не проинформировал членов ИТК о 
наличии второго претендента на управление территорией Петров-
ского острова, так как не знал, завершил ли «Супер-Сервис» написа-
ние своей концепции и направлена ли она на согласование. «После 
того как было принято решение ИТК, и документ направили на под-
пись губернатору, остановить процесс было уже невозможно, — уверен 
Иван Анисимов. — Поэтому сейчас, когда распоряжение уже выпу-
щено, вопрос из юридической сферы перешел в сферу политики».

Из объяснений представителей КУГИ выходит, что конфликт воз-
ник из-за того, что комитет не рассчитывал на то, что процесс создания 
агентств по развитию территорий примет столь массовый характер.

По заявлению Ивана Анисимова, власти постараются сделать 
выводы из конфликта вокруг сложившейся проблемы. А КУГИ, 
чтобы избежать повторения ситуации, намерен аккумулировать всю 
информацию об агентствах по развитию территорий и в обязатель-
ном порядке публиковать ее в общедоступных источниках.

Ниже приведен смысл и схема организационно-финансовой 
деятельности АТР, которая используется Администрацией Санкт-
Петербурга. Агентство по развитию территорий (АРТ) принимает 
на себя обязательства по проведению мероприятий по подготовке 
определенной территории к осуществлению инвестиционной 
деятельности. Для получения статуса АРТ организации необходимо 
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разработать проект Концепции инвестиционного развития терри-
тории. Требования к проектам Концепций, как и порядок получе-
ния статуса АРТ, их права и обязанности, изложены в распоряжении 
губернатора Санкт-Петербурга от 01.02.2001 № 117-р «О деятельности 
агентств по развитию территорий». Проект Концепции согласовы-
вается претендентом с КУГИ, КГА и КЭРППТ, после чего утверж-
дается на заседании ИТК. С организацией, представившей утверж-
денную Концепцию КУГИ заключается Договор о деятельности 
агентства по развитию территории. Примерная форма Договора 
утверждена распоряжением КУГИ от 28.09.2001 № 1576-р «О мерах 
по организации деятельности агентств по развитию территорий».

Пояснения к схеме

1. АРТ заключает с Санкт-Петербургом в установленном порядке 
договоры на коммерческое использование (как правило, в довери-
тельное управление) расположенных на территории объектов город-
ской недвижимости, не нуждающихся в инвестициях, на условиях 
реинвестирования части получаемых доходов в развитие террито-
рии. Распределение доходов осуществляется по утвержденной схеме: 
часть — в бюджет Санкт-Петербурга (обычно — 30%), часть — на раз-
витие территории (50%), часть — АРТ в качестве вознаграждения 
(20%).

2. Средства, полученные от управления объектами недвижи-
мости и предназначенные для развития территории, АРТ направ-
ляет на подготовку документации, инженерную подготовку, прове-
дение работ по благоустройству, иные мероприятия, направленные 
на повышение инвестиционной привлекательности территории.

3. АРТ осуществляет привлечение инвесторов и заключает с 
ними агентские договоры на сопровождение проектов реконструк-
ции и строительства. Вознаграждение АРТ за посреднические 
услуги определяется, согласно договоренности с инвесторами. При 
наличии у АРТ лицензий, штата специалистов, необходимых мощ-
ностей оно может, по договоренности с инвестором, осуществлять 
функции заказчика, подрядчика по реконструкции (строительству), 
а также эксплуатирующей организации реконструированных (вновь 
построенных) объектов недвижимости на территории, то есть осу-
ществлять освоение привлеченных инвестиций.
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