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В статье представлены психолого-образовательные условия разработки обра-
зовательных программ для управленческих кадров, рассмотрены способы проек-
тирования содержания образовательных программ в контексте компетентостно-
го подхода. Авторами определены этапы становления субъекта проектирования 
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Проблема разработки образова-
тельных программ для управленческих 
кадров является сегодня актуальной 
областью психолого-образовательных 
исследований. Дело в том, что мето-
дология разработки образовательной 
программы тесно связана не только с 
управлением компетенциями, но с ус-
ловиями проектирования содержания 
программ их развития. Введение в обра-
зовательную практику понятия компе-
тенций во многом обусловлено опытом 
управления персоналом в современных 
организациях. В логике управления 
персоналом компетентностный подход 

призван связать цели и задачи органи-
зации с задачами каждого сотрудника и 
обеспечить согласование возможностей 
персонала с достижением намеченных 
результатов. Поэтому наиболее акту-
альной формой подготовки становятся 
программы развития компетенций пер-
сонала, которые в контексте компетен-
тностного обучения рассматриваются 
как образовательные программы [2; 7; 
13]. Опираясь на материалы исследова-
ний [8, с. 349–374; 14, с. 39–47] можно 
выделить следующие принципы обра-
зовательной программы как психолого-
образовательного феномена. 

1. Принцип субъектности, т. е. ре-
ализации инициативной, авторской 
позиции участников на всех основных 
этапах обучения – от целеполагания, 

Психология профессионального образования

1 Работа выполнена при поддержке ФЦП 
«Научные и педагогические кадры иннова-
ционной России» на 2009–2013 гг., Соглаше-
ние  № 14.В37.21.1011 от 07.09.2012 г.
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планирования, реализации своей обра-
зовательной деятельности до ее конт-
роля и коррекции.

2. Принцип деятельности, который про-
является в описании содержания, форм ор-
ганизации, описании результатов. 

3. Ориентация на содержательное 
метапространство, т. е. акцентация 
проблем, позволяющих учащимся вы-
являть закономерности построения 
любого знания, независимо от его пред-
метной отнесенности; приемы органи-
зации собственной образовательной 
деятельности как интеллектуальной, 
исследовательской, творческой.

4. Принцип рефлексивности, т. е. 
наличие в образовательной программе 
возможностей для постоянного осмыс-
ления учащимися основных парамет-
ров процесса обучения, своих действий, 
а главное – собственных изменений.

5. Ориентация на исследовательскую 
деятельность.

6. Проектность, как способ построе-
ния и способ реализации программы.

Относительно данных принципов, 
вопросы становления субъекта проек-
тирования образовательных программ, 
ориентированных на компетентност-
ное обучение, являются актуальными и 
рассматриваются в области психолого-
образовательных исследований. Про-
блема субъекта проектирования явля-
ется актуальной для исследователей, 
занимающихся вопросами методологии 
проектирования [9; 10, с. 170–175]. Они 
рассматривают ее в разных аспектах: че-
рез определения субъекта технического 
проектирования как коллективного 
субъекта; в контексте применения ме-
тодов коллективного проектирования; 

как задачу создания «совместности» 
на этапе реализации образовательного 
проекта; в определении особой роли 
акта проектной мыслекоммуникации в 
мыследеятельностном подходе [4].

Относительно субъекта проек-
тирования в работах, посвященных 
технологическому проектированию 
(конструирование, инженерное про-
ектирование) имеется несколько точек 
зрения. Сторонники одной из них, аб-
солютизируют роль индивида, отде-
льного конструктора проектировщика. 
Сторонники противоположной точки 
зрения абсолютизируют значение кол-
лективных усилий в проектировании. 
Адекватный подход к решению вопроса 
о субъекте проектирования, по мнению 
П.И. Балобанова, будет заключаться в 
признании того, что опыт каждой отде-
льной личности есть синтез индивиду-
ального и совокупного коллективного 
опыта [3]. Более подробно проблему 
субъекта технического проектирова-
ния как коллективного субъекта, об-
суждает английский исследователь 
Дж.К. Джонс. Рассматривая «новые» 
коллективные методы проектирования, 
автор ориентируется на то, что главная 
цель процесса проектирования – это 
коллективное обучение, целенаправ-
ленный поиск «нового образа жизни» 
[5]. Особый интерес, с нашей точки 
зрения, представляет его взгляд на кол-
лективное проектирование, которое 
обеспечивает новые, нетрадиционные 
методы проектирования. Под традици-
онным методом проектирования, автор 
понимает чертежный способ проекти-
рования, основанный на принципе, в 
соответствии с которым для определе-
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ния формы целого достаточно, чтобы 
части этого целого были продуманы 
одним лишь главным конструктором. 
Новые коллективные методы проек-
тирования, утверждает исследователь, 
изменяют характер проектирования. 
Важный момент заключается в том, 
что они позволяют сотрудничать до 
возникновения концепции, сформули-
рованной идеи, случайного эскиза, до 
появления «проекта». Это происходит 
при условии, что ведущий проектиров-
щик знает, как ему перестроиться с от-
ветственности за результат на ответс-
твенность за «правильность процесса». 
Сложность в том, замечает автор, что 
для этого требуются не только новые 
методы, но и новая концепция лич-
ности проектировщика, обеспечиваю-
щая включение самого себя и других в 
процесс проектирования. По мнению 
исследователя, введение коллективных 
методов технического проектирования, 
определило переход от понимания про-
ектировщика как разработчика продук-
та, изделия к выделению его функций 
как организатора процесса проектиро-
вания, ориентированного на построе-
ние взаимодействия участников про-
екта. В этом контексте проектировщик 
использует ресурс взаимодействия для 
обогащения проектного замысла, при 
этом участники проектирования овла-
девают функциональным содержани-
ем проектирования: ставят проблемы, 
формулируют задачи для их решения, 
обосновывают результаты и способы 
их достижения. 

В концепции, представленной 
В.И. Слободчиковым [11], одним из са-
мых значимых ресурсов проектирова-

ния рассматривается «со-вместность» 
реализаторов проекта. Со-вместность, 
по определению В.И. Слободчико-
ва – это «все-в-одном-месте», в едином 
смысловом пространстве, границы ко-
торого задает исходная проектная идея 
(замысел). Построение совместности 
реализаторов проекта – особая работа 
с профессиональным сознанием каж-
дого, работа по выявлению их целей, 
ценностей, общекультурных представ-
лений, профессиональных позиций; 
их согласование и структурирование 
в рамках ответственно принимаемых 
всеми участниками концептуальных 
оснований проекта. 

Тема форм организации субъекта 
совместной деятельности в проекти-
ровании наиболее полно развернута 
и структурирована в исследованиях, 
посвященных вопросам развития ор-
ганизаций и управления проектами. 
Дело в том, что процесс изменений, за-
трагивающий все сферы деятельности 
организаций, и более того, пересекаю-
щий границы организаций, приводит 
к тому, что традиционные субъекты и 
процедуры не позволяют эффектив-
но использовать открывающиеся воз-
можности. Одной из причин является 
то, что ни один индивид не обладает 
достаточными знаниями и компетен-
тностью, чтобы быстро разработать 
и внедрить решения, способные при-
вести организацию к успеху. Но это 
могут сделать эффективные команды. 
В этой связи, современные концепции 
изменения организационной культу-
ры ориентированы на развитие само-
управляемых и автономных команд. 
Другой важной причиной обращения к 
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ресурсам командообразования в сфере 
инновационного управления проекта-
ми, является ситуация функциональ-
но-технической неопределенности, 
постоянного обновления технологий, 
когда именно командная работа играет 
ведущую роль в достижении ощутимых 
организационных результатов, спо-
собствует поддержанию конкурентных 
преимуществ компаний, возможности 
компании изменяться и развиваться.

Таким образом, исследования в 
области проектирования и управле-
ния проектами определяют проблему 
становления субъекта совместной де-
ятельности как условия эффектной раз-
работки и реализации образовательной 
программы. 

В сфере управления персоналом, 
подготовки управленческих кадров, т. е. 
в той профессиональной практике, где 
компетентностное обучение является 
образовательной реальностью, вопро-
сы развития субъекта проектирования 
образовательных программ занима-
ют особое место. В теории управления 
персоналом под «компетенциями» по-
нимаются группы способностей, зна-
ний, навыков и личностных особеннос-
тей человека, которые имеют особую 
ценность для эффективной професси-
ональной деятельности, проявляются 
в деловом поведении и которые можно 
описать и измерить [13]. Компетент-
ность описывается как характеристика 
субъекта, его способность осущест-
влять деятельность по реализации опи-
санных задач в соответствии с требова-
ниями и ожиданиями [6, с. 20–26]. При 
этом ряд исследователей обращают осо-
бое внимание на тот факт, что для обос-

нования компетенций в качестве обра-
зовательных результатов в разработку 
программ подготовки управленческих 
кадров необходимо вовлекать субъек-
тов как образовательной, так и профес-
сиональной практики [1; 12, с. 49–53]. 
Этот вопрос сегодня обсуждается и в 
системе среднего и высшего професси-
онального образования, где осущест-
вляется переход к образовательным 
стандартам нового поколения. Образо-
вательные результаты в новых образо-
вательных стандартах представлены в 
языке компетенций, а в разработке их 
содержания принимают участие рабо-
тодатели соответствующих сфер про-
фессиональной деятельности. В этом 
смысле ресурса одной позиции для раз-
работки модулей компетентостной об-
разовательной программы, как в ситуа-
ции с учебной программой, становится 
мало. Таким образом, компетентнос-
тный подход актуализирует проблему 
становления субъекта разработки и 
реализации программ подготовки не 
только управленческих кадров, но и 
специалистов разных профессий. 

Основным вопросом разработки 
программы подготовки управленческих 
кадров является то, что формирование 
самой темы программы происходит с 
учетом ситуации и в управлении, и про-
фессиональной деятельности, поэтому 
проектирование ее содержания может 
осуществляться только с привлечением 
в число разработчиков субъектов раз-
ных профессиональных позиций. 

Для определения существующих в 
практике способов проектирования 
образовательных программ для уп-
равленческих кадров было проведено 
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Первый вопрос интервью был на-
целен на выявление спектра образо-
вательных программ для управлен-
ческих кадров, в разработке которых 
принимали участие эксперты. Ответы 
показали, что эксперты участвовали 
в разработке и реализации программ 
профессиональной переподготовки и 
повышения квалификации для феде-
ральных государственных служащих 
по заказу различных министерств РФ; 
открытых бизнес-тренингов для руко-
водителей различного уровня, корпо-
ративных образовательных программ 
для руководителей, резерва кадров; 
программ профессиональной перепод-
готовки и повышения квалификации 
для государственных гражданских 
служащих; программ профессиональ-
ной переподготовки по муниципаль-
ному управлению; программ MBA, 
программ краткосрочных курсов по-
вышения квалификации «Менедж-
мент в сфере инноваций», программ 
по развитию корпоративного резерва 
компаний «Сибур»; программ профес-
сиональной переподготовки и крат-
косрочные КПК для руководителей в 
рамках «Президентской программы»; 
программы профессиональной пере-
подготовки и краткосрочные КПК для 
государственных гражданских и муни-
ципальных служащих. 

Таким образом, исследование пока-
зало, что эксперты участвовали в раз-
работке образовательных программ 
для управленческих кадров, представ-
ляющих различные профессиональные 
группы. В том числе, формат образо-
вательных программ, в разработке и 
реализации которых участвовали эк-

исследование, методика которого пре-
дусматривала проведение экспертного 
интервью с разработчиками образова-
тельных программ для управленческих 
кадров.

В качестве экспертов выступили: 
д-р экон. наук, завкафедрой теории го-
сударственного управлении факульте-
та государственного управления МГУ 
О.П. Молчанова (г. Москва); канд. пси-
хол. наук, директор Института прак-
тической психологии «НИ ГУ ВШЭ» 
Г.Т. Базарова (г. Москва); канд. социол. 
наук, доцент, начальник отдела коорди-
нации и мониторинга качества образо-
вания Новосибирского филиала ФБГОУ 
ВПО «РАНХиГС» В.Н. Меньшова (г. Но-
восибирск), канд. пед. наук, заместитель 
директора Томского филиала ФГБОУ 
ВПО «Российская академия народного 
хозяйства и государственной службы 
при Президенте Российской Федера-
ции» Л.Г. Смышляева (г. Томск); канд. 
экон. наук, доцент, руководитель Про-
граммы подготовки управленческих 
кадров для народного хозяйства ВШБ 
«НИ ТГУ» Н.А. Телегина» (г.Томск); 
канд. экон. наук, директор междуна-
родного центра программ MBA «НИ 
ТПУ» Г.А. Алехина (г. Томск); канд. экон. 
наук, тьютор МИМ ЛИНК Н.В. Брит 
(г. Северск), канд. психол. наук, ФП «НИ 
ТГУ» С.А. Литвина (г. Томск); к.филос.н., 
заместитель председателя Комитета по 
управлению государственной граждан-
ской службой Администрации Томской 
области Т.М. Минеева (г. Томск). Подбор 
экспертов во многом обусловлен необ-
ходимостью анализа широкого спектра 
программ, которые сегодня предлагают-
ся для управленческих кадров. 
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сперты, включает все виды программ: 
от коротких открытых тренингов, крат-
косрочных открытых образовательных 
программ, до программ профессио-
нальной переподготовки. 

Ответы экспертов на второй вопрос: 
«Каким требованиям, на Ваш взгляд, 
должна соответствовать образователь-
ная программа для управленческих кад-
ров?» демонстрируют разнонаправлен-
ность мнений. Так, например, эксперты, 
задействованные в процессе создания 
программ профессиональной перепод-
готовки, представляющих различные 
организации (сферы), отмечают в ка-
честве обязательных требований соот-
ветствие существующим стандартам. 

Эксперты с опытом выполнения об-
разовательных «заказов» для бизнеса 
в первую очередь отмечают необходи-
мость «соответствия ожиданиям» заказ-
чика и обучающегося. Следует отметить, 
что терминология, которая применяется 
экспертами в отношении обучающихся, 
также различается. Например, разработ-
чики «открытых» программ называют 
своих обучающихся «слушателями», как 
установлено нормативными документа-
ми (ФЗ о ВПО, стандарты для фед. гос-
служ. и др.). В то время, как исполнители 
«бизнес-заказов» склонны употреблять 
термины «участник» программы, «обу-
чающийся». 

Вместе с тем, обнаруживается еди-
нодушие в отношении такого требова-
ния как гибкость организации процес-
са, присутствие вариативной части в 
программах.

Ряд экспертов выделяют обязатель-
ным условием – системный подход к 
анализу ситуаций, междисциплинар-

ный подход к рассмотрению практи-
ческих задач.

Акцентирование внимания на созда-
ние качественного методического обес-
печения образовательного процесса (в 
виде набора кейсов, хрестоматий, па-
кета деловых игр и проч.) проявилось у 
незначительного количества экспертов.

Таким образом, чаще формулируют-
ся следующие требования к образова-
тельной программе: соответствие ожи-
даниям, гибкость, системный подход. 
Специфическими требованиями для 
особого вида программ является: соот-
ветствие стандартам, включение вариа-
тивной части. Требование к программе 
как процессу выстраивания диалога 
равноправных партнеров является не 
распространенным. Можно предполо-
жить, что различия учебной и образо-
вательной программы слабо проявля-
ются в контексте анализа требований к 
содержанию программ.

Третий и четвертый вопросы интер-
вью выявляли состав участников, их 
роли, а также специфику самого про-
цесса разработки образовательной про-
граммы для управленческих кадров. В 
данном случае можно отчетливо разли-
чать две модели организации работы по 
разработке программ. В первом случае, 
эксперты отмечают, что разработкой 
программ занимаются руководители, 
выступающие в роли координатора и 
постановщика задач; преподаватели, 
которые зачастую являются так назы-
ваемыми «практиками» и из этой роли 
«проясняют важные детали, актуали-
зируют какие-либо инструменты, под-
ходы». Кроме того, прослеживается 
важная функция по сборке материала и 
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технического составления программы, 
которую выполняют методисты (специ-
алисты по учебно-методической рабо-
те). В опыте этой группы экспертов «за-
казчиком» выступают соответствующие 
органы государственного управления 
(Администрация ТО, Минэкономраз-
вития РФ). Их участие чаще ограни-
чивается формулировкой формальных 
требований (методических рекомен-
даций, технических заданий, образо-
вательных стандартов). В редких слу-
чаях изучается мнение потенциальных 
участников обучения. Взаимодействие 
между разработчиками осуществляет 
координатор, коллективное обсужде-
ние концепции и содержательного на-
полнения программы встречается эпи-
зодично. Процесс условно представлен 
следующими этапами: изучение техни-
ческого задания руководителем; назна-
чение группы разработчиков (3–4 чел.); 
разработка макета программы, уточне-
ние содержания с экспертами; редакти-
рование программы – преподаватели и 
методисты.

Иным оказался опыт экспертов, за-
действованных в создании программ 
для бизнеса. Отмечается присутствие 
командной работы участников разра-
ботки программы. Например, при со-
здании программ по заказу «Сибура» 
исполнителем выступает межвузовский 
консорциум, куда входят представители 
разных вузов и отраслей производства. 
Консорциум объединяет профессио-
налов, специализирующихся на раз-
работке образовательных программ и 
их методического обеспечения. После 
того, как консорциум разрабатывает 
продукт, происходит его презентация 

«заказчикам», которые вносят предло-
жения и изменения, исходя из понима-
ния полезности обучения для решения 
актуальных бизнес-задач. Для участия 
в образовательной программе произво-
дится отбор претендентов с примене-
нием технологии «Центр Оценки».

При разработке программ для ООО 
«Х» Томск проявляется проектный 
подход к этому процессу. Выделяется 
руководитель проекта как постанов-
щик задач; менеджер встреч, который 
организует коммуникации, обмен ма-
териалами; члены команды – авторы 
отдельных программ – участники об-
суждения, дискуссий по содержанию, 
целям. 

Таким образом, обнаруживается вза-
имосвязь между типом образователь-
ной программы и способом ее разра-
ботки. Чем больше влияние стандартов 
и требований удаленного «заказчика» 
(Минобрнауки, Минэкономразвития, 
ФРЦ), тем реже встречается формат 
коллективного субъекта разработки 
программ. Кроме того, опрос показал, 
что возможность уточнения образова-
тельных потребностей реальных «за-
казчиков», потенциальных участников 
обучения, способствует развитию прак-
тики применения проектных методов 
и коллективного субъекта разработки 
программ. 

Обращение к материалам теорети-
ческих и практических исследований 
позволило обосновать этапы создания 
команды бизнес-тренеров для разра-
ботки и реализации программы обу-
чения и подготовки управленческих 
кадров Томской области (заказ Адми-
нистрации Томской области). 
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Проектирование содержания про-
граммы и становление его субъекта на-
чалось с организации взаимодействия 
представителей разных профессиональ-
ных позиций (ученые, бизнес-тренеры, 
преподаватели) для определения модели 
компетенций бизнес-тренеров, разра-
ботки методики оценочных процедур и 
проведения конкурсного отбора. 

Это и является условием становле-
ния субъекта разработки и реализации 
программ подготовки управленческих 
кадров. В процессе разработки моде-
ли компетенций бизнес-тренера про-
ектной группой, был проведен анализ 
содержания тренерской деятельности, 
ролевой модели практикующего соци-
ального психолога. При обосновании 
содержания модели компетенций учас-
тники проектной группы ориентиро-
вались на то, что часть предложенных 
компетенций должна обеспечивать го-
товность бизнес-тренера к осуществле-
нию проектирования образовательной 
деятельности. 

В результате были выявлены следу-
ющие группы компетенций бизнес-тре-
нера: 

• модераторские компетенции (мыс-
лительные, объект внимания – содер-
жание), обеспечивающие условия для 
расширения видения проблемы пар-
тнерами по взаимодействию за счет 
соотнесения разных точек зрения, рас-
смотрения ситуаций с различных сто-
рон. В эту группу вошли следующие 
компетенции: системность, гибкость 
и креативность мышления. Основным 
инструментом тренера в роли модера-
тора являются вопросно-ответные про-
цедуры и техники проблематизации;

• фасилитаторские компетенции 
(организационные, объект внимания 
– группа), обеспечивающие эффектив-
ную работу с процессом коммуникации 
и возможности групповой динамики. В 
эту группу вошли следующие компе-
тенции: организация групповой рабо-
ты, предусмотрительность, самоорга-
низация, коммуникабельность. Данные 
компетенции проявляются в ситуациях 
снятия коммуникативных барьеров, 
создании условий для максимального 
участия в обсуждении всех участников, 
при определении правил работы и ро-
левой структуры группы;

• медиаторские компетенции (лич-
ностные, объект внимания – индиви-
дум), нацеленные на создание условий 
для индивидуальных проявлений и 
возможностей развития личности обу-
чающегося. В эту группу вошли следу-
ющие компетенции: эмоциональное 
лидерство, эмпатийность, стрессоус-
тойчивость, рефлексивность. Данные 
компетенции наиболее ярко проявля-
ются при необходимости разрешать 
конфликтные ситуации, вести перего-
воры, в ситуации подачи обратной свя-
зи участникам;

• метакомпетенции (общие), обус-
ловливающие нацеленность тренера 
на совершенствование и достижение 
результатов. В эту группу вошли сле-
дующие компетенции: ориентация на 
результат, ориентация на развитие, ко-
мандность, адаптивность (гибкость по-
ведения).

Содержание представленной модели 
компетенций стало основанием для ор-
ганизации конкурса по отбору и фор-
мированию группы бизнес-тренеров, 
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ориентированных на разработку и ре-
ализацию программ подготовки управ-
ленческих кадров.

Организаторы конкурса заявили 
разнообразные позиции, как по про-
фессиональной принадлежности, так 
и по опыту проведения тренингов. В 
группу вошли преподаватели вузов, 
обладающие опытом проведения ин-
терактивных занятий и тренингов; ру-
ководители компаний с практикой тре-
нерской работы, а также представители 
органов государственной власти. 

Таким образом, отбор в группу биз-
нес-тренеров предполагал вовлечение 
представителей различных сфер про-
фессиональной деятельности в иссле-
дование и диагностику компетенций 
бизнес-тренеров как субъектов разра-
ботки и реализации программы. 

Первый шаг отборочных меропри-
ятий включал в себя заочное выполне-
ние участниками письменного задания: 
заполнение анкеты, которая содержала 
вопросы, касающиеся профессиональ-
ного прошлого, образа будущего, уров-
ня мотивации, целеопределенности и 
т. д.; написание эссе на определенную 
тему, связанную с будущей професси-
ей; создание сценария оригинального 
тренингового упражнения с учетом оп-
ределенных требований. 

На втором шаге участники конкурса 
проходили психодиагностическое тес-
тирование оценки ключевых компетен-
ций тренера.

Третий шаг был организован в фор-
ме профессионального интервью, в 
рамках которого участники конкурса 
имели возможность прояснить свои 
ожидания от проекта, рассказать об 

опыте работы с управленческими кад-
рами области.

По итогам перечисленных оценоч-
ных процедур была сформирована 
группа бизнес-тренеров, желающих 
войти в состав разработчиков програм-
мы подготовки управленческих кадров. 

Следующий этап создания команды 
разработчиков программы для управ-
ленческих кадров заключался в орга-
низации образовательного сопровож-
дения бизнес-тренеров, направленного 
на формирование единого смыслового 
и понятийного поля, которое позволи-
ло бы эффективно продолжить работу 
по созданию программы для кадрового 
резерва. 

Итак, формирование команды раз-
работчиков программы началось с оп-
ределения модели компетенций, разра-
ботки методики оценочных процедур и 
проведения конкурсного отбора бизнес-
тренеров. Далее следовал этап обучения 
бизнес-тренеров, который предполагал 
развитие компетенций участников обу-
чения, а главное – создание предпосы-
лок для успешной командной работы 
по созданию программы для управлен-
ческого резерва.

Таким образом, психолого-обра-
зовательными основаниями проекти-
рования образовательных программ 
для управленческих кадров являют-
ся становление субъекта разработки 
программ и использование проекти-
рования как способа разработки про-
граммы. Основываясь на понимании 
структуры компетенции и содержания 
моделей компетенций управленца мож-
но сделать вывод, что именно проекти-
рование как способ разработки образо-
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вательной программы создает условия 
для формирования и развития необхо-
димых качеств, навыков, способностей 
управленца.
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