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Введение. Статья посвящена анализу зарубежного и отечественного опыта использования концеп-
ции «самообучающейся организации» в практике управления промышленными предприятиями, 
внедряемой с целью повышения их инновационной активности.  Обоснована значимость непрерывно-
го обучения персонала промышленных предприятий в условиях развития  инновационной экономики. 
Исследован генезис концепции «самообучающейся организации», выявлены теоретические и практи-
ческие предпосылки ее зарождения, доказана актуальность ее применения на совремнном этапе 
социально-экономического развития.   
Данные и методы. Выявлена роль человеческого фактора в инновационном развитии экономики. На 
основе анализа внешней среды установлены предпосылки формирования концепции «самообучаю-
щейся организации». Представлена эволюция взглядов на сущность и содержание понятия 
«самообучающаяся организация». На основе обобщения теоретических воззрений зарубежных и 
отечественных исследователей сформулировано авторское определение понятия «самообучающая-
ся организация».  
Полученные результаты. Анализ зарубежного опыта внедрения концепции «самообучающейся 
организации» в практику управления промышленными предприятиями позволил выделить ряд нацио-
нальных моделей и их особенностей. Рассмотрен опыт российских промышленных предприятий по 
внедрению данной концепции. Сделан вывод о целесообразности транслирования передового опыта  
организации обучения персонала на другие промышленные предприятия.   
Заключение. Результаты исследования могут быть использованы в качестве теоретической осно-
вы для организации непрерывного обучения персонала промышленных предприятий в целях 
повышения их инновационной активности. 
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Introduction. The article is devoted to the analysis of foreign and domestic experience of using the concept 
of "self-learning organization" in the practice of management of industrial enterprises, implemented in order 
to increase their innovation activity. The importance of continuous training of personnel of industrial enter-
prises in the conditions of the development of an innovative economy is substantiated. The genesis of the 
concept of "self-learning organization" is investigated, the theoretical and practical prerequisites for its 
origin are revealed, the relevance of its application at the modern stage of socio-economic development is 
proved. 
Data and methods. The role of the human factor in the innovative development of the economy is revealed. 
Based on the analysis of the external environment, the prerequisites for the formation of the concept of a 
"self-learning organization" are established. The evolution of views on the essence and content of the con-
cept of "self-learning organization" is presented. Based on the generalization of the theoretical views of 
foreign and domestic researchers, the author's definition of the concept of "self-learning organization" is 
formulated. 
The results obtained. The analysis of foreign experience in the implementation of the concept of "self-
learning organization" in the practice of management of industrial enterprises allowed us to identify a 
number of national models and their features. The experience of Russian industrial enterprises in the imple-
mentation of this concept is considered. It is concluded that it is advisable to transfer the best practices of 
personnel training to other industrial enterprises. 
Conclusion. The results of the study can be used as a theoretical basis for the organization of continuous 
training of personnel of industrial enterprises in order to increase their innovation activity. 
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Введение 
Важность перехода на инновационный путь 

развития экономики России признается на 
уровне высшего руководства страны. Особое 
место в этом процессе должно принадлежать 
промышленным предприятиям, поскольку они 
концентрируют в себе значительную долю про-
изводственных мощностей, а также финансовых 

и трудовых ресурсов. Однако, по мнению боль-
шинства исследователей, промышленные 
предприятия Российской Федерации не отлича-
ются высокой инновационной активностью. 
Одной из основных причин обозначенной про-
блемы выступает недооценка руководством 
промышленных предприятий роли человеческих 
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ресурсов в продуцировании инноваций и активи-
зации инновационной деятельности. 

Вместе с тем, мировая экономика в настоя-
щее время  переходит к новому 
технологическому укладу, связанному с глобали-
зацией и ускорением темпов научно-
технического прогресса, все большим возраста-
нием роли человека как основного ресурса 
организаций, что и обусловливает повышенный 
интерес со стороны научного сообщества к 
вопросам обучения работников. Качественное 
изменение роли человека в экономике, и прежде 
всего в промышленности, связывается с осозна-
нием того, что от четко организованной и 
грамотно спланированной деятельности по 
обучению работников зависит успех предприя-
тия, достижение им стратегических целей, его 
конкурентоспособность и, как следствие, его 
готовность к инновационной деятельности. 
Исследования в области управления инновация-
ми в организации сегодня необходимо 
рассматривать в контексте формирования и 
развития самообучающейся организации.  

Таким образом, в условиях современной 
экономики становится очевидным, что дальней-
шее повышение инновационной активности 
промышленных предприятий необходимо рас-
сматривать в контексте реализации концепции 
самообучающейся организации.  

Теория 
Инновационный путь развития современных 

промышленных предприятий актуализирует 
потребность внедрения цифровых технологий.  

«Цифровизация» (digitization) или «цифро-
вая трансформация» (digital transformation) 
экономики и общества - одна из обсуждаемых 
тенденций мирового общественного развития, 
которая пришла на смену информатизации и 
компьютеризации, представляет собой непре-
рывный процесс, вызванный массовым 
внедрением и освоением цифровых технологий. 
Несмотря на то, что цифровая экономика в Рос-
сии находится на стадии становления, а понятие 
«цифровизация» вошло в употребление относи-
тельно недавно и вызвало много споров в 
научных сообществах, во многом именно от него 
будет зависеть дальнейшее развитие современ-
ной российской организации. 

При переходе на современную «цифровую 
платформу» организациям важно адаптироваться 
к быстроменяющимся условиям рынка, повысить 

конкурентоспособность и тем самым укрепить 
свои экономические позиции, что становится 
возможным при их непрерывном и всеобъемлю-
щем саморазвитии и самообучении. Как отметил 
Б.З. Мильнер, «организации, которые не обуча-
ются, то есть не изменяются, одновременно с 
быстрыми переменами, которые происходят 
вокруг, можно считать обреченными» [11]. 
Поэтому использование концепции самообуча-
ющейся организации для современных 
предприятий, в том числе промышленных, явля-
ется условие их перехода на инновационный 
путь развития. 

Основными предпосылками возникновения 
концепции самообучающейся организации яв-
ляются [3]: 

1) Развитие информационных технологий, 
глобализация бизнес-процессов, изменчивость 
внешней среды, увеличение числа конкуренто-
способных предприятий. 

2) Необходимость приспосабливаться к из-
менениям внешней среды. 

3) Необходимость приобретать, накапливать 
и, как следствие, использовать опыт (то есть 
необходимость обучаться и самообучаться). 

4) Необходимость повышать устойчивость 
организации посредством формирования новых 
коллективных структур. 

5) Необходимость осуществлять самоуправ-
ление своим развитием и поведением. 

6) Необходимость мобилизовать имеющие-
ся ресурсы для повышения эффективности и 
конкурентоспособности организации. 

Кроме этого, формированию концепции са-
мообучающейся организации как целостной 
системы теоретических взглядов способствовало 
развитие в управленческой мысли следующих 
научных подходов [15]: 

Партисипативный подход предполагает 
личное участие работников в принятии решений, 
касающихся их рабочего места и должностных 
обязанностей; работники в полном объеме полу-
чают информацию о текущем состоянии 
организации и её перспективах развития. 

Клиенториентированный подход, согласно 
которому вся деятельность организации направ-
ляется на удовлетворение потребностей клиента. 

Инновационный подход, базирующийся на 
стремлении обеспечить благоприятные условия 
для инновационного поведения работников, для 
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развития их творческого потенциала работников, 
создания рабочих команд [20]. 

Одно из первых упоминаний концепции 
обучающейся организации можно встретить в 
работе Ари де Гиуса – знаменитой статье «Пла-
нирование как научение» (Planning as Learning) 
1988 года. Теоретическими истоками данной 
концепции стали работы таких авторов, как: Г. 
Липпит (теория организации и теория организа-
ционного обновления); Дж. Гарднер (теория 
самообновления); К. Арджирис (теория органи-
зационного обучения). При этом в научном 
сообществе термин «самообучающаяся органи-
зация» (Learning Organization) связывают с 
именем П.Сенге [14]. 

Понятие «самообучающаяся», приведенный 
выше, является производным от слова «самообу-
чение» и отличен от понятия «обучение». 
Обучение в широком смысле – это целенаправ-
ленно организованный, планомерно и 
систематически осуществляемый процесс внеш-
него воздействия на работника с целью привития 
ему определенных качеств [6]. В данном случае 
следует отметить, что этот процесс не связан с 
применением самим работником приобретенного 
опыта и знаний в его последующей деятельно-
сти, как это имеет место в случае с 
самообучением. 

Немаловажную роль в развитии концепции 
«самообучающейся организации» сыграли М. 
Педлер и П. Гарвин [18,19], акцентируя внима-
ние на том, что под самообучающейся 
организацией необходимо понимать создание 
таких условий, при которых обеспечивается 
генерация новых знаний работниками и их взаи-
мообмен внутри компании с помощью обучения. 

Отечественные исследователи начали зани-
маться изучением вопросов самообучающейся 
организации относительно недавно, изучая и 
обобщая известные западные концепции и мето-
дики, а также разрабатывая свои собственные 
(Н.А. Кипень [7], Г.Н. Сартан [16], А.Р. Идрисова 
[5], Беляев В.И., С.Р. Семушкина [13]  и др.) 

Так, Н.А. Кипень и Г.Н. Сартан считают, что 
самообучающаяся организация представляет 
собой адаптивную систему, характеризующуюся 
преобладанием групповых форм в организации 
труда, обеспечивающую синергетический эф-
фект в приращении и распространении новых 
знаний.  

Идрисова А.Р. углубила трактовку термина 
самообучающаяся организация, предложенную 
П. Сенге, и рассмотрела его в двух аспектах. Во-
первых, как модель организации, отличительной 
характеристикой которой является нерперывное 
обучение. Во-вторых, как тип организации, 
ориентированный на модификацию за счет по-
стоянного и системного обучения. 

Беляев В.И. видит идею внедрения концеп-
ции самообучающейся организации в 
оперативном реагировании на изменения внеш-
ней среды. В современных условиях это 
приобретает особое значение в связи с ростом 
турбулентности социально-экономической сре-
ды. 

Семушкина С.Р. рассматривает концепцию 
научающейся организации и выделяет в ней 
организацию, создающую условия для обучения 
и находящуюся в процессе непрерывной инфор-
мации. 

Таким образом, самообучающаяся организа-
ция – это социально-экономическая система 
локального уровня, которая постоянно адаптиру-
ется к изменениям внешней среды и 
совершенствуется посредством непрерывного 
обучения работников и эффективного управле-
ния полученными знаниями. 

Для того чтобы в полном объеме раскрыть 
сущность самообучающейся организации, необ-
ходимо рассмотреть два основных подхода к её 
изучению: американский (представители: 
П.Сенге, Г.Н.Сартан) и европейский (представи-
тели: Т. Бойдел, Н. Диксон, П. Сендж, М. 
Педлер, Д. Бургоин). 

Концепция самообучающейся организации 
П. Сенге базируется на пяти умениях организа-
ции – дисциплинах, которые рекомендуется 
усвоить, овладеть и использовать в практической 
деятельности: личное мастерство, интеллекту-
альные модели, общее видение, групповое 
обучение и системное мышление [2]. Эти «уме-
ния» организации должны развиваться не по 
отдельности, а вместе, как единая система. Каж-
дая из вышеперечисленных дисциплин 
предполагает развитие определенных способно-
стей у работника, от которых будет зависеть 
результат построения и функционирования 
самообучающейся организации. 

Европейский подход (основоположник – Т. 
Бойделл) базируется на следующих характери-
стиках [17]: партисипативная методология 



 

Практика организации производства 

 

ОРГАНИЗАТОР ПРОИЗВОДСТВА. 2021. Т. 29. № 4                           WWW. ORG-PROIZVODSTVA.RU         63 

управления, «обучающийся» подход, информа-
ционная прозрачность, учёт и анализ 
деятельности организации, внутренний обмен 
услугами, гибкие инструменты стимулирования, 
эдхократическая структура управления, постоян-
ный мониторинг окружающей среды, групповые 
проекты организации, корпоративная культура, 
непрерывное развитие работников [12]. 

Рассматривая вопрос об этапах становления 
самообучающейся организации, можно отметить, 
что в научной литературе также определены 
«новые» подходы к формированию самообуча-
ющейся организации. Среди них можно 
выделить: акмеологический подход [9] (осново-
положники: Максимов В.Н., Амренова М.М., 
Кузьмина Н.В.) базируется на идее профессио-
нального и личностного развития человека; 
«добыча знаний» (основоположники: К. Пью, Н. 
Диксон), согласно которому человек системати-
чески получает и использует накопленное 
знание; синергетический подход (основополож-
ники: Г. Хаген, М.И. Беляев), согласно которому 
самообучающаяся организация представляет 
собой динамический процесс непрерывного 
развития и совершенствования. 

Маслов В.И. выделил следующие виды ор-
ганизации: знающая, понимающая, думающая и 
самообучающаяся. Под самообучающейся он 
понимал такую организацию, в которой ценится 
и поощряется, прежде всего, развитие и совер-
шенствование любого опыта с целью достижения 
положительного эффекта от обучения работни-
ков. [10] Кипень Н.А., Дудяшова В.П. поэтапно 
рассмотрели этапы развития организации: от 
заимствующей до научающейся, которые явля-
ются её формами. В своем исследовании они 
выявили главную особенность самообучающейся 
организации – работу со знаниями [8]. Авдошин 
С.М. [1], Тарасов В.Б., характеризуя этапы раз-
вития самообучающейся организации, 
исследовали три организации: виртуальную, 
интеллектуальную, самообучающуюся. Характе-
ризуя самообучающуюся организацию, нельзя не 
отметить формирование нового опыта путем 
взаимодействия организации с внешней средой. 
Акмаева Р.И., Епифанова Н.Ш. в работе о «фор-

сайт-организациях» рассматривают организа-
цию: традиционную, обучающуюся, 
преобразующую, самообучающуюся. В качестве 
самообучающейся они рассматривают самопри-
спосабливающуюся к изменениям внешней 
среды организацию, развивающуюся в процессе 
непрерывного обучения работников и использу-
ющую новые знания [4]. 

Обобщая отличительные особенности обу-
чающейся и самообучающейся организаций, 
стоит обратить внимание на ряд важных момен-
тов, раскрывающих сущность организаций 
данного типа. Их можно охарактеризовать как 
стабильно функционирующую в динамично 
меняющихся условиях рынка организацию, 
имеющую в своем арсенале богатый корпора-
тивный опыт, и способную к быстрому 
реагированию на изменения внутренней и внеш-
ней среды. Следовательно, для нее характерно 
наличие сильной корпоративной культуры, 
благодаря чему формируется ясное видение 
будущего организации, и намечаются общие 
цели, ценности, стремления и интересы, объеди-
няющие всех членов организации. Однако, 
приоритетным направлением, по-прежнему, 
остается использование стратегии развития 
человеческих ресурсов. В этой связи, самообу-
чающиеся организации предоставляют 
работникам возможности для постоянного и 
всестороннего обучения. 

Результаты 
Анализируя зарубежный опыт управления 

промышленными предприятиями, базирующийся 
на применении концепции самообучающейся 
организации, необходимо отметить его масштаб-
ность и результативность. Принципы 
самообучающейся организации ранее других 
стали применять такие крупные зарубежные 
промышленные предприятия, как Motorolla, 
Shell, Xerox, Ford, Intel, Dupont, Chrysler, General 
Electric, Mitsubishi Electric, Hewlett-Packard, 
Toyota. К настоящему времени сложилось не-
сколько национальных моделей 
самообучающейся организации, которые имеют 
характерные особенности (табл.). 
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Национальные модели самообучающейся организации и их особенности  
National models of self-learning organizations and their features 

Признак Японская модель Американская модель Европейская модель 
Отношение 
к развитию Всестороннее развитие 

человеческого 
потенциала 

Значительные инвестиции 
в развитие своих работ-
ников 

Профессиональная подго-
товка и дальнейшее 
сопровождение процессов 
развития работников 

Целевая 
ориентация 

Системы профессио-
нального обучения и 
подготовки работников 
соответствуют постав-
ленным задачам и целям 
организации 

Профессиональная и 
квалифицированная 
деятельность работников 
служит залогом успеха в 
деятельности организа-
ции в целом 

Включение в стратегию 
повышения конкуренто-
способности организации 
мероприятий по развитию 
работников 

Организация 
обучения Большие возможности 

непрерывного развития 

Непрерывная профессио-
нальная подготовка и 
обучение, их практиче-
ская направленность 

Дуальная система профес-
сиональной подготовки и 
обучения сотрудников 

Участие в 
управлении Учёт интересов и взгля-

дов работников в 
системе управления 
организацией 

Активное участие работ-
ников в управлении 
организацией, участие в 
разработке управленче-
ской документации 

Привлечение работников 
организации к принятию 
решений, касающихся 
направлений их развития и 
деятельности организации 
в целом 

Направления 
развития 
карьеры 

Отлаженные процессы 
ротации и роста работ-
ников 

Соответствие занимаемой 
должности работника его 
профессиональному 
опыту, знаниям и компе-
тенциям 

Опыт работы, уровень 
квалификации и професси-
онализм определяют 
степень занимаемой долж-
ности 

Специфика 
контроля 

Мониторинг соответ-
ствия фактического 
выполнения поставлен-
ных задач возможностям 
и направлениям будуще-
го развития организации 
и её работников 

Наличие в организации 
профессионалов – усло-
вие достижения 
стратегических целей 
организации 

Мониторинг потребности в 
профессиональной подго-
товке кадров, планирование 
дальнейшего использова-
ния обученных работников 

 
В начале ХХI века принципы самообучаю-

щихся организаций получили практическое 
применение и в деятельности отечественных 
предприятий промышленности. Однако масшта-
бы ее внедрения охватывают незначительное 
число промышленных предприятий России: ПАО 
«Лукойл», ПАО «Газпром», АО Мебельная 
компания «Шатура», Курский электроаппарат-
ный завод и др. 

АО Мебельная компания «Шатура» придер-
живается девиза: «Мы делаем все для того, 
чтобы человек оставался главным активом ком-
пании». Для этого в организации проводятся 
частые курсы по повышению квалификации, 
существует информационная открытость 

(например, поощряются сотрудники, сумевшие 
своевременно выявить брак в мебели). 

К особенностям Курского электроаппарат-
ного завода, обуславливающиеся реализацией 
принципов самообучающейся организации, 
можно отнести: 

1. Налаженную систему управления работ-
никами, благодаря которой можно эффективно и 
оперативно решать задачи по их развитию. 

2. Обеспечение квалифицированными со-
трудниками, способного выполнять плановый 
объем работ. 

3. Использование системы подготовки, пе-
реподготовки и повышения квалификации 
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работников, базирующейся на компетентностном 
подходе. 

4. Разработка комплекса мероприятий нема-
териального и материального характера, 
влияющие на внутреннюю заинтересованность 
работников в вопросе результативности 
предприятия. 

5. Разработка мер по вовлечению сотрудни-
ков в решение задач организации путем развития 
системы внутриорганизационных коммуника-
ций. 

Заслуживает особого внимания пример реа-
лизации основ самообучающейся организации в 
ПАО «Лукойл». В основе управления организа-
цией лежит положительный опыт передовых 
мировых фирм и элементы отечественного опыта 
советского периода. 

Руководство компании определило основ-
ные направления перспективного развития 
организации и её деятельности для построения 
эффективной, динамичной и постоянно развива-
ющейся организации следующим образом: 

1. Развитие корпоративной культуры, под-
держание бренда и имиджа организации. 

2. Развитие лидерского потенциала 
предприятия. 

3. Способность предприятия инициировать 
изменения и, как следствие, эффективно ими 
управлять. 

4. Разработка системы внутрикорпоратив-
ного обмена информацией и полученными 
знаниями, а также системы по сбору и учёту 
предложений сотрудников. 

С целью создания эффективной системы не-
прерывного корпоративного обучения 
работников, компания: разрабатывает критерии 
распределения сотрудников по группам; выявля-
ет общие для всех групп управленческие, 
профессионально-технические и поведенческие 
требования; формирует общие для всех групп 
потребности в обучении, исходя из стратегии 
развития предприятия; изучает возможные фор-
мы и способы обучения для удовлетворения 
выявленных потребностей; разрабатывает специ-
альную программу обучения для различных 
групп и планирует её осуществление. 

Таким образом, принципы концепции само-
обучающейся организации на отечественных 
предприятиях промышленности распространены 
на сегодняшний день не столь масштабно в 
сравнении с передовыми зарубежными странами. 

Однако, ее внедрение в практику деятельности 
российских предприятий в современных услови-
ях весьма актуально, поскольку является катали-
катализатором инновационной активности. 

Заключение 
Анализ теоретических предпосылок возник-

новения самообучающейся организации и 
различные подходы, раскрывающие сущность 
концепции, позволил сделать вывод о том, что 
природа организации такого типа до конца не 
изучена. В этой связи, возникает необходимость 
глубокого исследования данного явления со 
стороны научного сообщества и апробации в 
условиях работы российских предприятий. Бес-
спорно, что в условиях усиливающейся 
глобальной конкуренции преимуществом будут 
обладать предприятия, которые смогут, в первую 
очередь, рационально использовать уже имею-
щиеся знания и обеспечивать постоянный приток 
новых, непрерывно обучаться, тем самым разви-
вая человеческий капитал, и, соответственно, 
накапливать интеллектуальный потенциал, то 
есть действовать согласно принципам самообу-
чающейся организации. 
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