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В статье проанализированы методы органи-

зационного научения креативных менедже-

ров в российских производственных органи-

зациях. Сделан вывод об эффективности ор-

ганизационного научения на основе «двой-

ной петли» (обратной связи), способствую-

щего единовременному научению и разви-

тию креативности менеджеров, с одной сто-

роны, и саморазвитию производственной 

организации – с другой, повышая гибкость и 

конкурентоспособность, что в конечном ито-

ге приводит к повышению эффективности 

российской производственной организации. 
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В условиях быстроизменяющейся действительности особенно 

актуализируется процесс эффективной деятельности российских про-

изводственных организаций, важной предпосылкой которого являются 

использование и развитие креативного потенциала менеджеров, пред-

ставляющего в современных условиях важное конкурентное преиму-

щество.  

Креативность в российском обществе является пока еще потен-

циальным состоянием, которое отвечает насущным потребностям 

большинства населения, содержит возможности для активного участия 

в социальных процессах и способствует переходу к новому периоду –

роста и развития человеческого капитала [3, с. 9]. 

Креативность – это способность порождать необычные идеи, от-

клоняться от традиционных схем мышления, быстро и эффективно 

осуществлять интеллектуальный прорыв в решении проблемных ситу-

аций [12].  

Важным представляется не только выявить и удержать креатив-

ный управленческий потенциал в единой структуре российской произ-

водственной организации, но главное – приумножить его и развить. 

Значимым является создание системы организационного разви-

тия посредством организационного научения, реализуемого в рамках 

производственной деятельности компании. Организационное научение 

имеет приоритетное значение не только на уровнях управленческих и 

производственных групп, индивидуально-личностном, но в особенно-

сти на уровне российской производственной организации в целом.  

В теоретическом аспекте необходимо отметить социологические 

труды по теории систем, среди которых следует выделить общую тео-

рию систем Н. Лумана [7]; теорию систем Т. Парсонса [10] с представ-

лениями о саморазвитии и самоорганизации. 

Важно акцентировать внимание на концепции организационного 

научения К. Арджириса [2]; концепции самообучающейся и интеллек-

туальной организации П. Сенге [13, 14]; М.Ф. Рубинштейна [11], 

А. Фирстенберга и др. 

Необходимо отметить концепции организационного развития и 

организационной культуры К. Левина [6], Э. Шейна [15] и др.; иннова-

ционные концепции развития организации И. Нонаки и Х. Такеучи [9] 

(концепция создания организационного знания).  

Почему в российских производственных организациях примене-

ние организационного научения менеджеров не всегда эффективно? 

В условиях хорошо развитых коммуникаций и информационных 

технологий важным конкурентным преимуществом как отдельного 



ГУМАНИТАРИЙ ЮГА РОССИИ 
 

 195  

креативного менеджера, так и организации в целом является непре-

рывное и постоянное развитие, совершенствование. В этой связи акту-

ализируется роль организационного научения, результатом которого 

выступает знание, распространяющееся среди менеджеров и выража-

ющееся в организационных процедурах, нормах и стандартах деятель-

ности.  

К научению, получению новых знаний, креативности и профес-

сионализму должны стремиться с непреодолимым желанием, настой-

чивостью и упорством сами менеджеры, осознающие важность конку-

рентоспособной личности в современных условиях на рынке труда. 

Российские производственные организации также должны непрерывно 

научаться и совершенствоваться, благоприятствуя своему развитию и 

долголетию.  

Как отмечает Э.Р. Григорьян, большое внимание следует уделить 

организационной и управленческой проблеме создания оптимальных 

условий для свободной реализации творческого интеллектуального 

потенциала [5, с. 13].  

Создавая благоприятную среду, выбирая верные стратегии, эф-

фективно проводя организационные научения креативных менедже-

ров, производственные организации выявляют, укрепляют и развивают 

свой креативный управленческий потенциал, с одной стороны, и спо-

собствуют собственному инновационному саморазвитию и гибкости – 

с другой, что приводит в конечном счете к повышению эффективности 

и конкурентоспособности. 

В условиях конкурентной борьбы на рынке труда за престижную 

и высокооплачиваемую должность менеджера в российских производ-

ственных организациях на индивидуальном уровне профессиональное 

развитие менеджеров компании происходит в направлении формиро-

вания навыков планирования профессионального роста, карьерного 

пути и саморазвития через регулярное овладение новыми профессио-

нальными знаниями и умениями. 

На уровне командообразования реализация организационного 

развития происходит через формирование эффективной ролевой 

структуры с появлением непосредственных лидеров, единовременно 

включающей преимущества различных функциональных областей де-

ятельности и стилевых особенностей реализации процесса лидерства. 

На уровне производственной организации в целом организаци-

онное развитие менеджеров реализуется посредством организационно-

го научения, однако оно не всегда приносит должного эффекта.  
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Дело в том, что не все организации производят единообразное 

толкование и понимание организационного научения, допуская оши-

бочное представление о достижении его целей и эффективности.  

При научении менеджеров организации используют свой пози-

тивный опыт производственной деятельности, благодаря которому 

проблемные вопросы когда-то удалось с блеском решить либо избе-

жать. Такого рода научение не может быть всецело эффективным. Без-

условно, позитивный опыт организаций важно и нужно использовать, 

но при этом с учетом реалий современного мира, ведь принесшие ко-

гда-то успех методы в быстроизменяющейся действительности могут 

устареть и быть не только малоэффективными, но и нанести вред. 

Зачастую научение в производственных организациях сводится к 

процессу решения проблем, концентрации внимания и исправлению 

ошибок во внешней среде. Во внимание не принимается то, что при-

меняемые управленцами способы выявления и решения проблем могут 

стать источником их собственных проблем. Во избежание представ-

ленной ситуации менеджерам необходимо провести критическую 

оценку собственного поведения, выявить методы, приводящие к не-

внимательному отношению к проблемным вопросам деятельности 

производственной организации, в результате подробного анализа осу-

ществляется верный выбор способа действий.  

Вместо того чтобы развить независимое от побочных факторов 

стремление менеджеров к непрерывному научению, организации осу-

ществляют мотивационное приобщение управленцев к обучению, со-

здавая новые поощрительные программы в области заработной платы, 

привнося установленные границы корпоративной культуры, тем са-

мым порождая появление мотивационных и преданных менеджеров, 

зависимых от созданных организацией искусственных структур.  

Указанные методы являются признаками стратегии научения с 

«одной петлей». Результатом подобного рода организационного 

научения становится появление в организации менеджеров, осуществ-

ляющих свою управленческую деятельность по установленному сце-

нарию, без каких-либо отклонений от намеченной траектории выбран-

ного пути, привыкших все делать правильно. При такой схеме получе-

ния информации цель остается неизменной. В ситуации, при которой 

результаты отличаются от запланированных, у менеджеров не возни-

кает сомнений в стремлении к намеченной цели, в адекватности при-

меняемых методов в достижении намеченных результатов. Даже не-

значительные отклонения от запланированных схем принимаются за 

дефект, при исправлении которого организация вернется на изначаль-
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но начертанный путь. Управленческие действия по намеченной траек-

тории создают серьезный барьер в развитии навыков креативности, 

представляющей важнейшее конкурентное преимущество.  

Что происходит, когда обученные в стратегии научения с «одной 

петлей» менеджеры терпят неудачу? Высококвалифицированные про-

фессионалы – управленцы, сталкиваясь с критикой, перекладывают 

ответственность на других, не признавая собственных недочетов. Вме-

сто выявления и анализа допущенных ошибок с целью недопущения 

их в своей профессиональной деятельности в дальнейшей управленче-

ской карьере они занимают оборонительную позицию. Их способность 

совершенствования заканчивается в тот момент, когда это больше все-

го необходимо. 

Управленческие кадры в условиях рыночной экономики должны 

обладать умениями формировать инновационные цели, успешно раз-

решать нестандартные проблемы, действовать креативно, оригиналь-

но, нестандартно как в бизнесе, так и в других сферах экономической 

деятельности [1, с. 40]. 

В современном мире сверхскоростных информационных техно-

логий даже самый хорошо продуманный генеральный план, разрабо-

танный на основе точной информации и обширных разноплановых 

знаний, может быстро утратить силу. 

В соответствии с концепцией организационного научения К. Ар-

джириса научение с «двойной петлей» более уместно в случае слож-

ных, не поддающихся программированию проблем – оно гарантирует, 

что у организации есть будущее [2, с. 107].  

Первоочередное значение имеет получение информации произ-

водственными организациями на основе «двойной петли» (обратной 

связи). Это представляется возможным лишь в том случае, когда мене-

джеры подвергают сомнению и осуществляют пересмотр своей теории 

с той целью, чтобы понимать, насколько она приемлема и актуальна в 

существующих условиях. Безусловно, необходимы данные о том, осу-

ществляется ли и их стратегия в соответствии с намеченным планом 

(информационная связь по принципу «одной петли»). Но в более важ-

ной степени является фактическое применение обратной связи для от-

слеживания того, насколько разработанная стратегия продолжает 

оставаться жизнеспособной и успешной.  

Соотнесение стратегического плана управленческих действий с 

реалиями повседневной действительности предоставляет возможность 

осуществления корректировок с привнесением новых оригинальных 

идей, нестандартных подходов, что благоприятствует развитию креа-
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тивности менеджеров и, как следствие, эффективности принимаемых 

решений.  

Важнейшей стороной оценки самореализации личности является 

переход от рационального к креативному, критически конструктивно-

му мышлению, к расстановке акцентов ответственного индивидуализ-

ма [4, с. 180]. 

Именно при таком принципе построения организационного 

научения возможно выявление и развитие креативного потенциала ме-

неджеров. 

При эффективном организационном научении развитие знаний, 

навыков, умений и опыта креативных менеджеров производственной 

организации трансформируется в новые формы, направления и методы 

деятельности организации в целом, которые материализуются в стра-

тегии и политике организации, ее производственной деятельности. 

Организационное научение креативных менеджеров, реализуе-

мое российскими производственными организациями, способствует 

эффективности принимаемых решений и представляет важнейшее 

конкурентное преимущество в условиях динамично изменяющейся 

действительности. Акцентировать необходимо именно на эффектив-

ном организационном научении, а именно на стратегии научения на 

основе «двойной петли» (обратной связи). 

Организационное научение с «одной петлей», при котором кон-

цепция и стратегии единоличного исполнительного органа производ-

ственной организации сообщаются менеджерам компании с целью ре-

ализации в полном соответствии с намеченным генеральным планом 

действий, в условиях быстроизменяющейся действительности является 

негибким и нерезультативным.  

Необходимо соотносить актуальность использования позитивно-

го опыта производственных организаций с реалиями современной дей-

ствительности, организационное научение не должно концентриро-

ваться только на внимании исправления ошибок во внешней среде и 

мотивационном приобщении управленцев к обучению. При научении с 

«одной петлей» креативный потенциал менеджеров, нацеленный на 

поиск новых идей для решения ситуаций неординарными способами, 

полностью блокируется, что недопустимо.  

Управление должно быть перенастроено на адаптивные меха-

низмы, способные противодействовать возмущениям внешней среды; 

в результате чего мы можем наблюдать каждый день организацию как 

новую, перерожденную систему, способную эффективно функциони-

ровать в новых условиях [8]. 
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Только «двойная петля» организационного научения приводит к 

переоценке базовых ценностей с целью эффективного управления бу-

дущими трансформациями. Наряду с проверкой данных о том, осу-

ществляется ли и их стратегия в соответствии с намеченным планом, 

значимым является фактическое применение обратной связи для от-

слеживания того, насколько разработанная стратегия продолжает 

оставаться жизнеспособной и успешной. Децентрализация системы 

управления, возможность корректировки намеченного плана с правом 

привнесения новых оригинальных идей, нестандартных подходов, бла-

гоприятствует выявлению и развитию креативности менеджеров. 

Реализация в российской производственной организации органи-

зационного научения менеджеров посредством применения стратегии 

«двойной петли» способствует развитию креативности менеджеров, с 

одной стороны, и саморазвитию производственной организации – с 

другой, повышая гибкость и конкурентоспособность, что в конечном 

итоге приводит к повышению эффективности российской производ-

ственной организации. 
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