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Постоянное накопление информации о проис-
ходящих изменениях свидетельствует о самообуче-
нии, или адаптации организации как целенаправ-
ленном приспособлении ее поведения к переменам 
среды и о самом процессе такого приспособления. 
При этом проявляются характеристики устойчиво-
сти поведения в формах положительного равнове-
сия либо отрицательной инерционности (так, в за-
крытых системах проявляется закон синергии в 
форме сохранения их устойчивого состояния). Наи-
большей инерционностью обладает такая подсис-
тема организации, как организационная культура. 
Поэтому переход от стабильного типа культуры к 
инновационному может являться важным инстру-
ментом изменений и основным прогностическим 
параметром конкурентноспособного состояния и 
поведения организации. Следовательно, процесс 
преобразований в направлениях устойчивого разви-
тия должен в первую очередь воздействовать на 
внутренние ценности, нормы жизни и работы, пра-
вила поведения персонала и прочие характеристики 
нематериальных активов предприятия. Они поэто-
му включены в операционные зависимости системы 
управления инновационным развитием предпри-
ятия на основе профессиональных компетенций. 

В этих условиях возрастает значимость обу-
чения и переподготовки менеджеров, специали-
стов как способа изменений и улучшения деятель-
ности организации. Необходимо перейти к таким 
нормам организационной культуры, в которых 
лучше воспринимаются инновационные измене-
ния. Для этого нужны более активные формы 
партнерства учебных заведений с предприятиями, 
новые методы обучения и учебные материалы 
особого вида. Преподаватели, консультанты, ме-
неджеры и специалисты должны работать совме-

стно, учась друг у друга, применяя методические 
пособия интерактивного типа. 

Известны три перспективных направления 
изменений содержания обучения. Исходя из ре-
зультатов диагностики противоречий в социально-
трудовой сфере предприятия можно определить 
управленческие методы, максимально соответст-
вующие потребностям персонала в той или иной 
организационной культуре самообучения. В соче-
тании с дистанционной формой обучения и изуче-
ния (самообразования) этими подходами достига-
ется наилучшее сочетание стоимости и качества 
образовательного процесса и эффективности ин-
новационных изменений. Это является важным 
фактором роста эффективности экономики труда. 

Исследования показывают, что большинство 
руководителей предпочитают учиться без отрыва от 
работы или места жительства. Высоко интерак-
тивные и интенсивные методы образования позво-
ляют немедленно (в процессе обучения) применять 
теорию для решения практических проблем ор-
ганизаций. Поэтому особенно ценятся преподавате-
ли-практики (специалисты) и консультанты, яв-
ляющиеся по своей сути наставниками либо трене-
рами в освоении новых методов управления. В этих 
условиях наилучшим образом работает модель 
формирования профессиональных компетенций 
персонала. 

Предлагаемая модель должна обеспечивать 
условия подготовки менеджеров, которые рас-
сматриваются как способ улучшения деятельности 
организации. В этом случае более оперативно вос-
принимаются изменения внешней среды с сохра-
нением достигнутых уровней устойчивости разви-
тия. Действие следующих принципов направлено 
на непрерывную адаптацию предприятия к изме-
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няющимся факторам окружающей среды на осно-
ве функций формирования компетенций: 

• философия ориентации на потребителя слу-
жит основой предсказуемо-опережающего реаги-
рования подсистем предприятия на изменения 
среды с использованием новых специальных 
функций «управленческая нацеленность на устой-
чивость развития по критериям гибкости или ста-
бильности» (УН) и «формирование направленно-
сти на цели устойчивого развития» (УР) иннова-
ционного механизма [1, 2]. 

• ориентация процессов обучения и изучения 
управленческой ситуации на решение проблем со-
действует целенаправленному поведению подсис-
тем и элементов организации на этапах ее бифур-
кации и неустойчивого равновесия (в период ради-
кальных перемен, например). Так реализуется 
функция «формирование направленности внут-
ренних коммуникаций на устойчивость процесса 
инновационного развития» (УПР); 

• системно-сетевой подход обеспечивает учет 
требуемого количества и необходимого разнообра-
зия влияющих факторов среды, достаточных для 
развития умений персонала решать проблемы под-
систем (элементов), связанных друг с другом с 
любой степенью сложности изменений (использу-
ет подфункцию УН1 «контроль характеристик 
изменений среды»); 

• высокая интерактивность и деятельностный 
характер методов обучения позволяет развить 

умения менеджеров действовать в условиях неод-
нозначности и неограниченности ситуаций изме-
нений (подфункция УПР1 «формирование и регу-
лирования стиля лидерства» позволяет организо-
вать действия руководителя как целевого аттрак-
тора, определяющего устойчивость процесса раз-
вития; 

• интерактивные информационные и компью-
терные технологии рассматриваются нами пока 
лишь как дополнение к занятиям-тренингам и 
стандартному комплекту учебно-методических 
материалов (учебники, аудио- и видеокассеты) по 
дисциплинам менеджмента, поскольку не обеспе-
чивают необходимую глубину охвата целевой ау-
дитории и непосредственного контакта с нею пре-
подавателя или менеджера-наставника. 

Предложенная модель и принципы составляют 
основу образовательной методологии изменений 
организационной культуры и других подсистем ор-
ганизации в подсистеме «управление знаниями» 
инновационного механизма. Реализация методоло-
гии требует высокой активности участников пере-
мен и комплексности ролей менеджера. Параметры 
гибкости модели связаны также с особой методикой 
организации непрерывно-циклического процесса 
обучения и самообучения (рис. 1). Компоненты мо-
дели, свойственные указанным принципам, показа-
ны далее в других контурах управления. Модель 
рассматривается как один из инструментов самоор-
ганизации элементов в операционных подсистемах 

адаптационно-инновационного меха-
низма предприятия. 

К очным компонентам модели 
относятся тьюториалы, или практиче-
ские занятия деятельностного типа, 
воскресные (дневные) школы и пись-
менные экзамены. Предполагается 
особая активность обучаемого, кото-
рый в условиях собственной рабочей 
(либо учебной проблемной) ситуации 
должен уметь объяснить процесс по-
лучения результата, обосновать выбор 
метода решения, проявить навыки 
выделения главного, сжатия и преоб-
разований информации. Менеджер-
наставник либо тьютор, или препода-
ватель-консультант либо тренер орга-
низует эффективную работу группы 
по обмену опытом, используя инстру-
менты мотивации, коррекции понима-
ния обучаемыми теории дисциплины. 

Организация процессов форми-
рования компетенций, представленная 
в виде контура управления на рис. 1, 
относится к диаграммам типа потока 
данных. Поэтому к ним применима 
методика реинжиниринга бизнес-
процессов. Блочное представление 
функций (диагностировать – проана-
лизировать положение, или характе-

Факторы 
среды ок-
ружения 

1. Преподаватель или менеджер – 
агент изменений, консультант или 
специалист; менеджер – наставник  

Принятие 
решений о 
задачах 
обучений и 
изменений 
в организа-
ции 

2. Процесс интерактивного обучения 
и изучения теорий, опыта как метод 
организационного развития и этап 
деятельности обучаемого в организа-
ции жизни по компонентам процесса 

Очное                                  Заочное

Опыт и 
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обучаемого 

Результаты 
учебной и 
практиче-
ской дея-
тельности 
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количественно 

Цели и программа 
процесса обучения 
и самоизучения 
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Учебные материа-
лы 
 
Техническое 
обеспечение 
 

Анализ ре-
зультатов
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Рис. 1. Организация процессов формирования  
профессиональных компетенций 
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ризовать процесс – перейти к модели менеджера-
наставника для изменения существующего поло-
жения - выбрать необходимое направление дейст-
вий в модели - оценить результат и т. д.) позволяет 
соединить их потоками, или интерфейсными дуга-
ми. Стрелки, изображающие потоки, отображают 
влияние (вход, управление, выход и т. п.) на функ-
цию и показаны далее в виде блоков так называе-
мых IDEF-диаграмм. Теория и практика их состав-
ления общеизвестна [2]. 

Цель очных воскресных либо дневных школ 
(они проводятся в конце цикла занятий с персона-
лом) заключается в формировании общего предос-
тавления о программе развития, взаимосвязи ее с 
другими программами. Форма проведения – ин-
тенсивные деловые игры, общение в режиме «по-
гружения» (с отрывом от внешних факторов), за-
щита проектов, представленных подразделениями-
командами. 

Заочные компоненты обучения, примененные в 
модели, предполагали изучение специальных посо-
бий интерактивного типа, разработанных нами ау-
дио- и видеокассет, работу с обучающими компью-
терными программами, взаимодействие с тьютором 
(по телефону, через компьютерные сети, вербально 
посредством проверки письменных работ).  

Участие системы регламентации учебного 
процесса направлено на соблюдение принципов 

построения учебных материалов и организации 
образовательного процесса. Практический инст-
рументарий эффективной организации работы 
преподавателя-тьютора или менеджера-наставника 
основан на модели формирования профессиональ-
ных компетенций в инновационном развитии 
(рис. 2), включенной в элементы контура управле-
ния на рис. 1. Это позволяет снизить проявления 
отрицательной инерционности подсистем пред-
приятия по отношению к предполагаемым измене-
ниям. Преподаватель-консультант (менеджер) ре-
гулирует те или иные параметры организа-
ционного процесса в зависимости от силы и харак-
тера сопротивления обучаемых изменениям (сте-
пень интерактивности, формы и методы обучения и 
т. п.), определяемых указанным тестом. 

Направления 1, 3 модели (см. рис. 2) могут 
быть связаны с реализацией общих функций орга-
низации и планирования возможностей для вы-
полнения части базовых конкретных функций и 
предлагаемых специальных функций и подфунк-
ций управления механизма. Преподаватель (ме-
неджер) в этом случае выполняет определенный 
набор ролей. Действительно, при использовании 
инструментария направлений 1 и 3 наставник вы-
ступает как эксперт проблем организации и мето-
дов их решения. Это позволяет ему заблаговре-
менно поставить цели и составить планы измене-

 Организация возможностей предприятия либо 
образовательного учреждения для обучаемого по 
процессу обучения и изучения по таким ролям 
консультанта, как эксперт в интерпретации дис-
циплины и как сторонник ее значимости для 
обучаемых в их жизненной и профессиональной 
карьере (процесс учебы — как этап карьеры на 
основе реализации функции «УН» и подфункций 
УН2, УПР1) — кадровые активы 

 

Создание возможностей раз-
вивающего процесса учебы и 
изучения в роли консуль-
танта по изучаемой дисцип-
лине либо по проблемам 
организационных изменений 
при согласовании целей обу-
чаемого с целями обучения 
по дисциплине и роли репе-
титора, передающего знания 
(функция УР и подфункция 
УН4 «координация», как зна-
ниевый актив) 

Установление межличностных 
отношений менеджера с обучае-
мыми в ролях советника, дейст-
вующего в интересах личности, 
друга, помощника и опекуна в 
совместном решении проблем 
обучения, профессиональной и 
жизненной карьеры. Рассматрива-
ется как инструмент реализации 
такой функции, как устойчивость 
развития (УР) и подфункций УР1 
и «финансовая надежность» (фи-
нансовые активы) УР2 

  1   

 Модель менеджера 
наставника либо 
тренера (агента) 
изменений 

 

4 2 

  

  3   

Учет связей ситуации (проблемы) обучаемого с 
 действий менеджера в роли консультанта про-

цесса, использующего целесообразный и эффек-
тивный инструментарий достижения плановых 
целей в качестве плановика, хронометриста, сти-
мулирующего активные действия обучаемого 
(реализация функции и подфункций УПР, УПР2 
«структура»), как организационных активов 

 

 
Рис. 2. Модель формирования профессиональных компетенций в инновационном развитии 
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ний, начиная с целей и планов обучения. 
Проявляя указанные в инструментарии каче-

ства и навыки, менеджер решает задачи опере-
жающей адаптации подсистем персонала по фак-
торам инновационной восприимчивости. Таким 
образом, обеспечивается устойчивое либо неус-
тойчивое равновесие в процессах самоорганизации 
и целенаправленных изменений. Следовательно, в 
процессе обучения повышается индекс качества 
функции УН и уровень адаптивности предприятия 
в инновационном развитии. 

Направления 2, 4 модели предлагается интер-
претировать как инструменты организации и 
планирования координации базовых и специ-
альных функций выполнения части задач кон-
кретной функции УР и подфункции УН4. Дейст-
вительно, процесс преобразований организации 
становится более управляемым, если менеджер 
либо преподаватель способствует целенаправлен-
ному, скоординированному поведению элементов 
системы в неопределенном бифуркационно-
переходном состоянии ее неустойчивого равнове-
сия (рис. 3) и на других этапах (рис. 4). 

Особое значение имеет высокое качество вы-
полнения подфункции управления развитием пер-
сонала для согласования личных целей с целями 
развития предприятия (УНГ). Для этого, кроме 
того, осуществляется регулирование подфункций 
формирования условий соответствию структур 

факторам среды и целям (УПР2). Таким образом 
обеспечивается хорошее выполнение показателей 
реализации специальных подфункций формирова-
ния и регулирования технико-технологического 
базиса предприятия (УР1) и баланса финансовых 
характеристик устойчивости и эффективности ин-
новационного развития (УР2). 

Другие направления реализации модели 
управления знаниями не рассматриваются в дан-
ной статье. Они показаны в монографии [2]. 

Рассматриваемые ресурсы инновационной 
модели менеджера-наставника относятся к катего-
риям «кадровая», «знания», «политические отно-
шения», «восприятие», «организационные». Зна-
чимость инновационных активов для потенциаль-
ных инвесторов, партнеров, потребителей заклю-
чается в знаниях возможностей оцениваемого 
предприятия, его репутации, организационной 
культуры, технико-технологических и прочих ха-
рактеристик, определяющих его конкурентные 
преимущества.  

Инструментарий направлений реализации 
действий менеджеров-наставников вместе с моде-
лями образует подсистему формирования компе-
тенций персонала, придавая преподавателю (ме-
неджеру)-консультанту роли советника, друга или 
партнера в развитии личности обучаемых. Пред-
ложенная модель управления развитием компе-
тенций обеспечивает трехуровневый подход: рас-

• Знание практики адаптации и 
развития. 
• Знание возможностей дис-
циплины в реализации целей 
обучаемого и организацион-
ного развития. 
• Доверие обучаемых про-
фессионализму и личности 
преподавателя (менеджера-
наставника). 
• Доступность, пунктуальность 
преподавателя (менеджера). 
• Коммуникабельность, ис-
пользование терминов с разъ-
яснениями, понятными обу-
чаемым. 
• Ориентация на передачу 
полномочий в выборе инст-
рументов реализации целей 
обучаемым. 
• Ориентация на творчески-
генеративные, инновационные 
методы решения проблем обу-
чаемого и дисциплины (задач 
изменений). 
• Системно-методологическое 
видение проблем подразделе-
ния, личности и предприятия, 
как активы восприятия 
внешних факторов 
 

1. Интерпретатор сути и значения дисципли-
ны в достижении целей обучаемого, решении 
проблем его ситуации, объясняющий необхо-
димость организационных изменений 
2. Сторонник обучаемых, эксперт в дисцип-
лине, активизирующий обучаемых в постанов-
ке целей и планов их достижения, объясняю-
щий необходимость целеполагания 

Роли консультанта (менеджера) 
 

ИНСТРУМЕНТАРИЙ РЕАЛИЗАЦИИ 
НАПРАВЛЕНИЯ 1 МОДЕЛИ МЕНЕДЖЕРА-

НАСТАВНИКА 
 

Задачи и действия консультанта (менеджера) 
• Определение возможностей развития в рам-
ках дисциплины для обучаемых и предпри-
ятия. 
• Описание целей, планов обучения и изуче-
ния дисциплины в связи с другими дисципли-
нами (задачами перемен). 
• Поддержка взаимоотношений с руково-
дством образовательного учреждения, пони-
мание типа эффективного поведения в его 
культуре, представление интересов обучаемых 
перед руководством. 
• Диагностика исходного уровня знаний, уме-
ний навыков персонала в сопоставлении с ре-
зультатами диагностики предприятия в целом 
 

• Опыт изучения и обучения по 
дисциплине, работы на разных 
должностях, изучение проблем 
образования. 
• Анализ организационных 
структур и культур места уче-
бы и работы; изучение дисцип-
лины как науки. 
• Разработка учебных пособий, 
ведение процесса интерактив-
ного обучения, внешний вид и 
манеры, отвечающие нормам 
организационной культуры. 
• Внимание к потребителям и 
планам обучаемых, их мнению 
по содержанию и процессу 
обучения и изучения. 
• Ясность речи, методы актив-
ного слушания, рефлексия (об-
ратная связь). 
• Неформальная, восхваляю-
щая атмосфера процесса заня-
тий. 
• Поддержка идей обучаемых, 
недирективно-деятельностные 
программы обучения и само-
обучения. 
• Другие методы открытого об-
разования и тренинга организа-
ционных изменений, реализую-
щие кадровые активы 

Рис. 3. Методы формирования профессиональных компетенций на этапе неустойчивого развития 
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познавание тактических разрывов и не-
соответствий (устраняются адаптацией на основе 
базовых функций управления качеством развития); 
изменение организационной культуры, структуры 
и процессов для уменьшения стратегических раз-
рывов в запасах материальных и нематериальных 
активов; обучение на основе экспериментов в са-
моизучающей организации. Это развивает систем-
но-методологическое мышление, создает общее 
видение и ментальные модели будущего состояния 
организации. 

В заключение процесса обучения определяет-
ся целесообразность интерактивного обучения 
персонала как процесса управляемой передачи 
знаний, навыков, опыта в самообучаемой органи-
зации. Для этого анализируются и комментируют-
ся особые факторы и проблемы значимости эффек-
тивного управления образовательным процессом 
как способа организационных изменений: высокие 
темпы и неопределенность перемен среды ок-
ружения; низкий начальный уровень адаптивности 
организации; недостаточная степень делегирова-
ния полномочий в организации; неготовность ру-
ководства организации менять стиль руководства, 

распределять ответственность; непонимание необ-
ходимости непрерывной учебы персонала ор-
ганизации; малое разнообразие применяемых в 
организации форм повышения квалификации 
(внешние курсы, ротация рабочих мест; участие в 
проектах изменений; самообучение; обучение дей-
ствием на рабочем месте, моделирование новых 
ролей, расширение фронта работ и т. п.; репети-
торство и консультации; интерактивность дистан-
ционного обучения; другие). Оценка ожидаемых 
результатов повышения уровня профессиональной 
компетенции предполагает определение следую-
щих выгод: 

• для обучаемого (удовлетворенность от 
взаимоотношений; увеличение приверженности 
персонала общим целям; развитие навыков и уме-
ний; развитие способностей самообучения; выяв-
ление личных сильных и слабых сторон в решении 
проблем и карьерном росте; другие результаты); 

• для наставника, преподавателя либо менед-
жера (расширение либо усложнение круга деловых 
функций, личная удовлетворенность от оказания 
помощи и саморазвития, карьерный рост, другие 
результаты); 

• Согласованность взглядов с 
обучаемым по сути проблем и 
целей развития предприятия. 
• Целостность представления 
теоретических идей (плюсы и 
минусы предложений теории) 
• Доверие представленным 
учебным материалам и словам 
менеджера (консультанта). 
• Честность в выполнении обе-
щаний в течение процесса обу-
чения и изучения. 
• Искренность эмоций в про-
цессе обучения. 
• Правдоподобие приводимых 
примеров (особенно - из лич-
ного опыта). 
• Ценность изучаемых теорий, 
возникающих в процессе уче-
бы, взаимоотношений. 
• Сопереживание проблемам 
обучаемого в процессах пере-
мен. 
• Доброжелательность. 
• Открытость поведения. 
• Логичность изложения зада-
ний 

 

Советник обучаемого в развитии лично-
сти, друг в сопереживании по поводу про-
блем, опекун в профессиональном и лич-
ном росте, помощник в отлаживании 
процесса отношений «консультант – обу-
чаемый» по принципам управления разли-
чиями (конфликтами) в учебных (рабочих) 
командах (группах) 

Роли консультанта 

ИНСТРУМЕНТ
АРИЙ 

РЕАЛИЗАЦИИ 
НАПРАВЛЕНИ
Я 2 МОДЕЛИ 
МЕНЕДЖЕРА-
НАСТАВНИКА 

Задачи и действия консультанта (ме-
неджера) 

• Доступность места и времени обще-
ния с обучаемыми и подчиненными, 
как информационный аспект поли-
тических активов. 
• Правильность постановки вопросов. 
• Баланс помощи и руководства. 
• Поощрение обучаемых в выборе 
собственных путей, решений. 
• Выступление в качестве доверенного 
лиц обучаемого вне процесса обучения 

 

 

▪Использование мимики и жестов в 
соответствии с ситуацией процесса 
обучения. 

▪ Интонационные изменения ин-
формации (громкость, высота, ритм, 
темп) в соответствии с ситуацией. 
•  
• Активные методы наблюдения и 
слушания в процессах обучения и 
изучения проблем предприятия. 
 
• Планирование беседы по трем 
этапам: 
 
1. Определение конечных ре-

зультатов беседы положи-
тельного характера. 

2. Способствование повышению 
степеней открытости и самосоз-
нания обучаемого при описании 
его проблемы. 

3. Ориентация обучаемого на вы-
бор собственных решений про-
блем. 

• Безнажимные стили помощи сове-
том (оценочные, поясняющие, под-
держивающие, понимающие) 

 
Рис. 4. Методы формирования профессиональных компетенций на этапе устойчивого развития 
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• для организации или предприятия (лучшая 
адаптация персонала к изменениям окружающей 
среды ведет к повышению удовлетворенности и ка-
честву работы, повышению уровней управленче-
ской надежности и устойчивости развития по на-
правлениям рассмотренных выше взаимоотноше-
ний, достижению уровня самообучающейся орга-
низации, другие результаты). 

Инструменты подсистемы профессиональных 
компетенций рассматриваются нами как часть ин-
струментария адаптационного механизма, дейст-
вующего в направлениях повышения качества 
управления и экономической эффективности пред-
приятия. Системный подход в формировании инст-
рументария был реализован в предложениях по 

развитию методологии и теории процессов адапта-
ции и устойчивого развития [1].  
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