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Аннотация. Перед передовыми компаниями стоят актуальные задачи обеспечения стра-
тегической устойчивости и инновационного развития в условиях неопределённости и нарас-
тающей сложности. Наблюдается переход от клиентоцентричности к человекоцентрич-
ности и от управления человеческими ресурсами к развитию потенциала человека и команд. 
В этой связи особую актуальность приобретает подготовка и профессиональное развитие 
специалистов по управлению, обладающих компетенциями в области проектирования и ре-
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ализации проектов и программ развития/трансформации организаций. Статья посвящена 
одному из ключевых механизмов развития потенциала человека и команд – мотивационно-
деятельностным программам: их сущности, цели и задачам, принципам организации, архи-
тектуре, целевым результатам, подходам к мониторингу развития и оценки достижений. 
В основе разработки данных программ лежит обладающая новизной авторская методология 
развития потенциала человека. Архитектура программ включает три трека: проектиро-
вания и реализации развития/трансформации (анализ ситуации, проблематизация, стра-
тегирование, разработка проектного решения, организационное проектирование, прототи-
пирование и пилотирование, демонстрация результатов и оценка достижений, рефлексия, 
подготовка к внедрению); профессионального развития (развитие компетенций, ликвидация 
дефицитов и т. д.), а также поддержки и сопровождения (трекинг, взаимообучение и под-
держка, клубы и сообщества и пр.). Показан опыт реализации мотивационно-деятельност-
ных программ в высших учебных заведениях на примере магистратуры, но авторы имеют 
значительный опыт реализации и в рамках программ дополнительного профессионального 
образования. Апробация программ показала эффективность деятельностного подхода к под-
готовке и развитию специалистов по управлению. Материалы статьи могут быть полезны 
разработчикам образовательных программ, стремящихся наполнить их модулями практиче-
ской деятельности обучающихся в контексте актуальных векторов развития экономики и 
стратегического роста организаций, регионов.

Ключевые слова: человекоцентричность, потенциал человека, агентность, субъект-
ность, продуктивное действие, созидательное инициативное действие, образовательная 
модель, инновационная деятельность, развитие потенциала человека, мотивационно-дея-
тельностные программы, деятельностный подход
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Abstract. Advanced companies face urgent challenges to ensure strategic sustainability and 
innovative development in an environment of uncertainty and increasing complexity. There is a 
transition from client-centricity to human-centricity and from human resource management to 
human and team potential development. In this regard, the training and professional develop-
ment of management specialists with competencies in the design and implementation of projects 
and programs for the development/transformation of organizations is of particular relevance. 
The article is devoted to one of the key mechanisms for developing the potential of a person and 
teams – motivational and activity programs: their essence, goals and objectives, principles of 
organization, architecture, target results, approaches to monitoring development and evalu-
ating achievements. The development of these programs is based on the author’s innovative 
methodology of human potential development. The architecture of the software includes three 
tracks: design and implementation of development / transformation (situation analysis, prob-
lematization, strategizing, design development, organizational design, prototyping and pilot-
ing, demonstration of results and evaluation of achievements, reflection, preparation for imple-
mentation); professional development (competence development, elimination of deficiencies, 
etc.), as well as support and support services (tracking, mutual learning and support, clubs and 
communities, etc.). The experience of implementing motivation and activity programs in higher 
education institutions is shown using the example of master’s degree and additional professional 
education programs. The testing of the programs has shown the effectiveness of an activity-
based approach to the training and development of management specialists. The materials of the 
article may be useful to developers of educational programs seeking to fill them with modules 
of practical activity of students in the context of current vectors of economic development and 
strategic growth of organizations and regions.
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Введение
Современные исследования высшего об-

разования фиксируют нарастающий разрыв 
между традиционными образовательными 
моделями и потребностями организаций в 
специалистах, способных действовать в ус-
ловиях неопределённости и нарастающей 
сложности. В академической печати активно 
обсуждается кризис классической модели 
подготовки управленцев, построенной на 
передаче знаний и развитии компетенций 
вне контекста реальной деятельности [1–3]. 
Особую остроту приобретает дискуссия о 
переосмыслении антропологических осно-
ваний образования: переходе от концепции 
«человеческого капитала» к концепции «по-
тенциала человека» [4–6], от клиентоцен-
тричности к человекоцентричности [7–9].

Важным направлением научной дискус-
сии становится проблематика деятельност-
ного подхода в образовании. Несмотря на 
признанную теоретическую значимость 
работ Л.С. Выготского, Г.П. Щедровицко-
го, Б.Д. Эльконина, Ю. Энгестрёма [2; 3; 
10–14,], существует дефицит исследований, 
демонстрирующих практическую реализа-
цию деятельностного подхода в программах 
подготовки и профессионального развития 
специалистов по управлению. Актуальным 
остаётся вопрос о том, как трансформиро-
вать образовательные программы таким об-
разом, чтобы обучающиеся не просто осваи-
вали готовые образцы действия, но развива-
ли способность к продуктивному действию, 
самоопределению и созданию нового в усло-
виях отсутствия готовых решений.

Отдельную линию научной дискуссии со-
ставляет проблема оценки результатов об-
разования. Исследователи отмечают доми-
нирование контрольно-оценочных процедур 
над развивающими, фокус на измерении ус-
военных знаний вместо отслеживания разви-
тия способностей к самостоятельному мыш-
лению и действию [4; 15]. При этом вопросы 
разработки инструментов субъектного (раз-
вивающего) мониторинга и оценивания оста-
ются недостаточно проработанными.

Настоящая статья вносит вклад в научную 
дискуссию о трансформации высшего обра-
зования, предлагая архитектуру и практику 
реализации мотивационно-деятельностных 
программ – инновационного формата под-
готовки и профессионального развития спе-
циалистов по управлению. Научная новизна 
исследования состоит в следующем.

Во-первых, предложена целостная ме-
тодология организации мотивационно-де-
ятельностных программ, основанная на 
авторской концепции развития потенциала 
человека [4], интегрирующей идеи культур-
но-исторической психологии (Л.С. Выгот-
ский), теории продуктивного действия (Б.Д. 
Эльконин), антропологического и культур-
но-деятельностного подхода (А.Г. Асмолов), 
системного подхода и теории деятельности 
(Г.П. Щедровицкий, Ю. Энгестрём).

Во-вторых, разработана архитектура 
мотивационно-деятельностных программ, 
включающая три взаимосвязанных трека: 
проектирования и реализации развития/
трансформации, профессионального раз-
вития, а также поддержки и сопровожде-
ния. Ключевой особенностью является реа-
лизация принципа «подлинность действий, 
полномочий и ответственности», означаю-
щего обязательное участие в разработке и 
пилотировании реальных проектов разви-
тия/трансформации организаций исходного 
коллектива авторов (участники программы).

В-третьих, предложены принципы и ин-
струменты субъектного (развивающего) мо-
ниторинга и оценивания, альтернативные 
традиционным контрольно-оценочным про-
цедурам и нацеленные на поддержку про-
фессионального развития через рефлексию, 
самооценку и обратную связь «360°».

В-четвёртых, представлен опыт практи-
ческой реализации мотивационно-деятель-
ностных программ в магистратуре и допол-
нительном профессиональном образовании, 
демонстрирующий возможность достиже-
ния одновременно образовательных, про-
дуктовых (продуктивных) и социально-ре-
путационных результатов.
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Обозначенные пункты новизны обладают 
теоретической, методологической и прак-
тической значимостью. Методологический 
вклад заключается в обосновании новых 
принципов архитектуры мотивационно-де-
ятельностных программ, данные принципы 
базируются на выработанных теоретических 
постулатах потенциала человека, на новой 
трактовке как его содержания, так и разви-
тия. Практической ценностью предложенных 
разработок является их максимальное вклю-
чение в реальную деятельность организаций, 
региональных и федеральных органов управ-
ления, университетов (в т. ч. корпоративных). 
Так, основу мотивационно-деятельностных 
программ составляет разработка и реализа-
ция значимого для участника и обязательно 
связанного с его деятельностью проекта и 
исследования; запрос экспертных знаний, 
привлечение партнёров, срез их интересов 
и запросов и ориентация на них при проек-
тировании или исследовании. Кроме того, 
предлагаемая структура образовательных 
магистерских программ и программ допол-
нительного профессионального образования 
базируется на исследовательском и проект-
ном треках, которые учитывают повестку 
развития различных заинтересованных сто-
рон, аккумулируют содержание дисциплин, 
знания и опыт областей деятельности, а их 
итогом выступает обязательное пилотирова-
ние и/или внедрение результатов проектиро-
вания/исследования. 

Комплексность полученных пунктов но-
визны заключается в том, что они взаимо-
проникают и обогащают друг друга. Так, 
архитектура мотивационно-деятельностных 
программ, структура и принципы реализа-
ции магистерских программ и программ до-
полнительного профессионального образо-
вания строятся на смысловых опорах разра-
ботанной методологии, а именно – развитии 
потенциала человека, антроповороте, чело-
векоцентричности и пр. В совокупности обо-
значенные новые знания и разработки про-
двигают методологию и практику развития 
потенциала человека с учётом актуальных 

запросов неопределённой и сложной эко-
номической и социальной среды. Конечным 
их эффектом выступает прогресс человека – 
изменение его компетентности в областях 
деятельности как способности сообразно 
действовать в реальных профессиональных 
и/или жизненных ситуациях. 

Таким образом, статья восполняет суще-
ствующий пробел в научном знании о практи-
ческих механизмах реализации деятельност-
ного подхода в высшем образовании и пред-
лагает конкретную образовательную модель, 
отвечающую вызовам подготовки специали-
стов, способных к инновационному развитию 
и трансформации организаций в условиях не-
определённости и нарастающей сложности.

Метод исследования  
и использованные данные

Методом исследования стал поисковый 
подход, базирующийся, во-первых, на ана-
лизе научных исследований по вопросам 
трактовки понятия «потенциал человека», 
подходов к развитию потенциала человека; 
во-вторых, на сборе, анализе и обобщении 
лучших практик в области подготовки спе-
циалистов по управлению. Изучался опыт 
реализации программ подготовки управ-
ленцев таких организаций, как МШУ Скол-
ково, факультет проектного управления 
РАНХиГС, Школа передовых исследований 
ТюмГУ, Институт опережающих исследо-
ваний «Школа Х» ДГТУ, Высшая IT-школа 
(HITs) ТГУ, Высшая школа журналистики 
(HSJ) ТГУ, Институт менеджмента иннова-
ций ВШБ НИУ ВШЭ и др. Метод анализа 
кейсов включал: постановку цели анали-
за – выявление лучших практик в деятель-
ностном подходе к организации обучения 
и развития; сбор и систематизацию инфор-
мации – изучение документов и материалов 
образовательных организаций, публикаций, 
официальных сайтов, статистики по объ-
ектам анализа; описание кейсов изучаемых 
организаций по вопросам концепции и под-
ходов к организации образовательных про-
грамм, проведение анализа эффективности 
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действий организаций, определение сильных 
и слабых сторон практик, выявление передо-
вого опыта и его обобщение.

Целью и соответствующим ей результатом 
исследования стала разработка архитектуры 
мотивационно-деятельностных программ 
подготовки и профессионального развития 
управленцев, а также демонстрация практи-
ческого опыта их реализации в рамках маги-
стерской программы и программ дополни-
тельного профессионального образования. 
Отметим, что данная цель и полученные по 
ней результаты являются частью масштабно-
го исследования, идеей которого выступает 
формирование новой методологии развития 
потенциала человека согласно политике че-
ловекоцентричности организаций.

Общую рамку антропологических ос-
нований подготовки и профессионального 
развития специалистов по управлению за-
даёт концепт «Антропологический пово-
рот» [7], рассматривающий переосмысле-
ние процессов подготовки и развития через 
следующие оптики:

•  ценностная оптика – переход от куль-
туры полезности к культуре достоинства [8];

•  эволюционная оптика – переход от 
адаптации к преадаптации [16];

•  оптика деятельности – переход от за-
нятия места в существующих процессах к их 
созданию и включению в развитие деятель-
ности и себя [17];

•  антропологическая оптика – переход 
от человеческого капитала к потенциалу че-
ловека [6];

•  социокультурная оптика – переход от 
обучения и подготовки к образованию и раз-
витию потенциала [6; 18; 19]. 

Для осмысления содержательного на-
полнения этих оптик следует обратиться к 
трактовкам понятий потенциала человека и 
его развития. В ключевых понятиях культур-
но-исторического подхода Л.С. Выготского 
прослеживается логика развития потенциала 
человека через сотрудничество, с одной сто-
роны, в зоне актуального развития как сово-
купности знаний, умений и психических но-

вообразований, развитых к данному конкрет-
ному периоду. И, с другой стороны, в зоне 
ближайшего развития, как разницы между 
уровнем актуального развития человека и 
уровнем его потенциального развития. Если 
первое диагностируется с помощью задач, 
которые человек решает самостоятельно, то 
второе – с помощью задач, которые человек 
решает в сотрудничестве со значимым другим 
[10]. В контексте идей потенциала человека 
важна идея Л.С. Выготского о том, что со-
трудничество – это не условие, а источник 
развития личности человека, т. е. то, что даёт 
фундамент для реализации потенциала.

Подход К. Роджерса обозначается либо 
как «клиентоцентричный», либо как «челове-
коцентричный», однако сам К. Роджерс раз-
деляет эти два понятия лишь контекстуально, 
при этом принципы и ценности его подхода 
остаются одинаковыми в обоих контекстах: 
конгруэнтность, безоценочное принятие, 
вера в потенциал и уникальность человека [9]. 
В своих работах Роджерс отстаивает логику 
того, что невозможно строить работу с чело-
веком без доверия к нему в целом, без доверия 
к его способностям к развитию.

Очень важна в контексте развития пред-
ставлений о потенциале человека концепция 
личностного потенциала Д.А. Леонтьева 
[20], в которой личностный потенциал пони-
мается как потенциал произвольной, т. е. за-
ранее не детерминированной (в рамках био-
логических и социокультурных программ 
поведения) саморегуляции человека. 

Отдельно стоит упомянуть работы психо-
лога А. Дакворт, которая также рассматри-
вает потенциал человека через призму стра-
тегического мышления и твёрдости харак-
тера, как необходимых составляющих для 
активного взаимодействия с внешней средой 
[21; 22], а также А.А. Попова, понимающе-
го потенциал человека как характеристику, 
обуславливающую готовность субъекта (от-
дельного человека, сообщества, коллектива) 
самостоятельно ставить цели и формировать 
стратегии, в контекстах и в масштабах дея-
тельности, заведомо выходящих за пределы 
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актуального времени жизни конкретного, 
«частного» человека [1]. 

В логике того, что самостоятельность 
является ещё одним условием для развития 
потенциала человека, значима концепция 
продуктивного действия Б.Д. Эльконинa 
[11–14]. Продуктивное действие определён-
ным образом противопоставляется «поведе-
нию» человека, т. е. привычным усвоенным 
способам действия (социальным, контек-
стуальным). Данная концепция подчёрки-
вает субъектность, возможность авторства 
человека в предпринимаемых им действиях. 
Обязательным условием продуктивного 
действия является изначальное его осознан-
ное продумывание («преобразование спо-
соба действия»), т. е. осознанное проекти-
рование, наделение действия определённым 
личностным смыслом, новым, по отношению 
к прошлому, имеющемуся опыту. При совер-
шении продуктивного действия происходит 
создание принципиально новой ситуации, в 
которой взаимодействуют изначальный за-
мысел и реальный фактический материал, 
доступный к познанию человека. Таким об-
разом, продуктивное действие предполагает 
взаимную коррекцию внешней по отноше-
нию к человеку ситуации и собственного 
спроектированного замысла действия. Про-
дуктивное действие завершается созданием 
продукта, который используется внешней 
системой и актом публикации, т. е. представ-
лением к обсуждению обнаруженного спо-
соба действия в сообществе. 

Развитие потенциала человека – это сово-
купность различных авторских, продуктив-
ных действий, которые реализуются челове-
ком. В связи с чем важно обращать внимание 
не только на развитие собственного восприя-
тия субъектности и агентности, но и на субъ-
ектность в действии, т. е. на развитие способ-
ности продуктивно действовать, не только 
чувствовать авторство, но и воплощать его.

В предлагаемом исследовании под потен-
циалом человека понимаются возможности 
субъекта в со-действии со значимым дру-
гим открывать перспективы саморазвития и 

самореализации в контекстах усложнения 
ценностно-смыслового поля и неопределён-
ности [4]. При этом перспективы не являются 
предзаданными, потенциал – это своего рода 
мощность множества разнообразных норм, 
форм и оснований деятельности, которая ра-
стёт вместе с человеком. 

Таким образом, потенциал человека вклю-
чает в себя готовность субъекта: самосто-
ятельно ставить цели и формировать стра-
тегии, включаться в реализацию проектов в 
рамках принципиальных тенденций развития 
конкретной сферы деятельности, иметь уста-
новку на самостоятельное (единолично или в 
составе команды) создание проектов, позво-
ляющих превращать сложившиеся техноло-
гические, социально-экономические и куль-
турные возможности в ресурсы для общего 
преобразования ситуации.

Приведённые научные основания стали 
методологической базой для разработки 
архитектуры и практик мотивационно-дея-
тельностных программ.

Мотивационно-деятельностные программы 
для подготовки и профессионального 

развития специалистов по управлению, 
поддержке развития и трансформации
Общие сведения о мотивационно-дея-

тельностных программах
Фокусировка на мотивации человека и 

команд предполагает её развитие от «мо-
тивации потребностей» (побуждение к дея-
тельности для удовлетворения дефицитов/
потребностей/нужды) через «мотивацию 
достижений» (побуждение к деятельности 
для демонстрации результатов, выше крите-
риев внешней оценки) к «мотивации разви-
тия» (побуждение к постановке сверхзадач, 
интеллектуальной инициативе и стремлению 
к открытию нового) [20; 21].

Фокусировка на деятельностной основе 
[2; 3] позволяет сформулировать уникаль-
ность программ через «магическое трио»: 
создаваемый на программе проект развития 
или трансформации; итоги пилотной реа-
лизации проекта (MVP (Minimum Viable 
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Product) продукта) и занятая в результате 
деятельностного самоопределения и квали-
фикационно освоенная участниками про-
граммы функциональная позиция (необхо-
димая для реализации проекта).

Целью мотивационно-деятельностных 
программ является совершенствование су-
ществующих и получение новых знаний и 
компетенций, обеспечивающих возможно-
сти участникам в со-действии со значимыми 
другими выходить на новый уровень само-
определения, развития и/или трансформа-
ции деятельности.

Основными задачам мотивационно-дея-
тельностных программ являются:

•  определить готовность и мотивировать 
участников к личностному и профессио-
нальному развитию/трансформации;

•  сформировать необходимые знания и 
компетенции по разработке, организацион-
ному проектированию и реализации иници-
атив/проектов изменений;

•  познакомить участников с разнообраз-
ными образовательными и культурными 
практиками развития потенциала человека;

•  создать организационные и социаль-
ные условия и обеспечить полномочия для 
реализации разработанных инициатив/про-
ектов изменений;

•  расширить сообщество развития по-
тенциала человека для дальнейшего со-
действия, поддержки и сопровождения раз-
вития участников.

В ходе мотивационно-деятельностных 
программ участники в со-действии со зна-
чимыми другими разрабатывают и реали-
зуют значимую инициативу, проект или 
программу с привлечением, в том числе, 
клиентов, партнёров, экспертов и необходи-
мых ресурсов. Проекты строятся «из буду-
щего», предполагают качественный переход 
и преобразование (disrupt) текущих систем 
и процессов или (как осознаваемую редук-
цию амбиций) улучшение (change) текущего 
положения дел. Ключевое условие качества 
проектирования и реализации инициативы – 
деятельностное самоопределение и целепо-
лагание участников и выполнение принципа 
«подлинность действий, полномочий и от-
ветственности». Реализация инициативы, 
проекта или программы должна приносить 
благо для социума и/или для организации, 
регионов, клиентов, партёров и т. д. 

Важно отметить, что успешное участие в 
мотивационно-деятельностных программах 
(особенно в контекстах инноваций и транс-
формаций) требует от участников смены ба-
зовых представлений (Рис. 1). Это означает 

Рис. 1. Схема переструктурирования проблемной ситуации 
Fig. 1. The scheme of restructuring the problem situation 
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рефлексивный анализ неявных представле-
ний, моделей, норм, определяющих текущую 
структуру действий и поведения участников 
и являющихся источником проблемной си-
туации; поиск новых культурных оснований 
для построения действия; конструирование 
и принятие новых норм и схем действий. 

По ходу разработки и реализации инициа-
тив, проектов и программ (которые обязатель-
но делаются собственными усилиями и предпо-
лагают личную и/или коллективную включён-
ность) участники сталкиваются с недостаточ-
ностью собственных компетенций и знаний для 
решения самостоятельно поставленных задач. 
Соответственно, они осуществляют преодо-
ление осознанных разрывов, конструируют 
новые способы и механизмы действия в про-
блемной ситуации, осуществляют в деятельно-
сти самоопределение и целеполагание, реально 
реализуют замысел (проект). Как следствие, 
они открывают и присваиваеют себе новые воз-
можности, универсальные и прикладные (про-
фессиональные) компетенции.

Опорный процесс мотивационно-деятель-
ностных программ («образование») пред-
ставлен на рисунке 2 как связь процессов 
мышления, целеполагания, самоопределе-

ния, самоорганизации, коммуникации-пони-
мания, продуктивного действия и рефлексии.

Целеполагание включает проектирование 
целевого образа будущего (деятельности, ор-
ганизации, региона как «искусственной» си-
туации); анализ контекстов, трендов и теку-
щей ситуации в деятельности (организации, 
регионе); прогнозирование «естественного» 
(«если ничего не делать специально») измене-
ния ситуации; собственной позиции человека 
в целевом образе, а также и контурного пони-
мания средств реализации и плана действий. 
Самоопределение – это соотнесение чело-
века в текущей ситуации с «естественным» и 
целевым образом формируемым будущим, в 
результате чего (на основе ценностей, моти-
вов, а также целеполагания) человек прини-
мает решение о собственной деятельностной 
позиции и приступает к непосредственным 
действиям (либо о смене позиций и/или пре-
кращении действий). Под самоорганизацией 
понимается процесс работы человека над со-
бой – перестройки/пересборки своих пред-
ставлений об объектах, знаниях, средствах 
мышления и деятельности, позициях, целях, 
стратегиях и т. д. Коммуникация-понимание 
(межкультурная) – это мыслительно-дея-

Рис. 2. Опорный процесс мотивационно-деятельностных программ 
Fig. 2. The basic process of motivation and activity programs 
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тельностный процесс накопления согласия, 
гармонизации разных норм, взглядов, пози-
ций в ходе актов речи и письма. Продуктив-
ное действие – это коллективно, позицион-
но сложно организованная деятельность по 
созданию продукта [11]. Для продуктивной 
деятельности необходимо уметь коммуни-
цировать и взаимодействовать с другими, 
самоорганизоваться (в т. ч. ситуационно) и 
сформировать набор средств мышления и 
действий, необходимый для достижения це-
левого образа будущего. Рефлексия предпо-
лагает анализ со стороны себя и своей ситу-
ации по отношению к собственному замыслу.

Архитектура мотивационно-деятель-
ностных программ

Мотивационно-деятельностные програм-
мы реализуются по трём трекам (Рис. 3): 
«Проектирование и реализация проектов 
развития деятельности» (трансформацион-
ный); «Профессиональная подготовка и раз-
витие» (устранение дефицитов и оснащение 
средствами деятельности); «Сопровождение 
и поддержка».

Особенностью мотивационно-деятель-
ностных программ является разработка и 
реализация (как минимум, пилотирование, 

MVP) значимого для участника и связанно-
го с его деятельностью или жизнью проекта/
инициативы/изменения деятельности одно-
временно с развитием универсальных и при-
кладных компетенций, а также самоопреде-
ление участников программ в пространстве 
функциональных позиций для реализации 
проекта/инициативы/изменения деятельно-
сти (проект + компетенции + позиция). Про-
исходит сочетание образовательных фор-
матов и событий, которые позволяют участ-
никам существенно расширять собственную 
картину мира, получать разные углы зрения, 
развиваться как личностно, так и професси-
онально. Используется экспертное знание из 
реальных индустрий (приглашённые «звёз-
ды», профессорско-преподавательский со-
став, приёмка ВКР и пр.). Система поддержки 
и сопровождения обеспечивает навигацию 
участников, мониторинг успехов и неудач, 
развивающие и поддерживающие встречи, 
оперативное консультирование и решение 
вопросов, нетворкинг. 

Трек проектной работы в мотивационно-
деятельностных программах является основ-
ным средством достижения её целей и органи-
зуется в соответствии со схемой на рисунке 4. 

Рис. 3. Архитектура мотивационно-деятельностных программ 
Fig. 3. Architecture of motivation and activity programs 
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Содержание трека «Проектирование» 
предлагается организовать следующим об-
разом:

а)  модуль 0 «Синхро» – мотивацион-
ный анализ участников; анализ исходного 
замысла/предзамысла; первичная тема-
тизация и выбор направлений проектиро-
вания, а также образование команд/про-
токоманд проектирования и реализации 
замысла;

б)  модуль 1 «Замысел» – анализ ситу-
ации в контексте выделенной тематики 
проектирования; выделение ключевых гло-
бальных, локальных и корпоративных кон-
текстов и тенденций; определение границ 
объекта проектирования развития/транс-
формации; формулирование амбиции 
(стратегической ставки), а также приня-
тие решения о дальнейших направлениях и 
предметах работы;

в)  модуль 2 «Дизайн решения» – анализ 
разрывов (амбиция – ситуация), проблемати-
зация; проработка концептуальных оснований 
реализации амбиции; целеполагание (коллек-
тивное и индивидуальное), а также разработка 
ключевых элементов проектного решения;

г)  модуль 3 «Организационный про-
ект» – разработка базовых процессов 
реализации проектного решения; органи-
зационно-позиционная структура проект-

ного решения; разработка ключевых меха-
низмов реализации проектного решения, а 
также моделирование позиционных взаи-
модействий проектного решения;

д)  модуль 4 «Пилот» – постановка гипо-
тез, определение границ пилота (определе-
ние образа MVP); проектирование элемен-
тов решения для пилотирования (реализа-
ции MVP); планирование пилотирования 
(включая мониторинг и контроль качества), 
а также пилотирование проектного решения 
(реализация MVP);

е)  модуль 5 «Рефлексия и стратегия» – 
проспективная рефлексия (групповая и ин-
дивидуальная), рефлексия «пути» (траекто-
рии), а также групповое и индивидуальное 
стратегирование (на следующий период).

Проектная работа реализуется в не-
скольких пространствах (Рис. 5). В про-
странстве смыслов, ценностей и объектов 
размещаются, анализируются и конструи-
руются элементы объекта на разных уров-
нях: идеи, теории, принципы, понятия, кей-
сы и элементы практик и др. В пространстве 
организации деятельности фиксируются 
позиции, инструменты и механизмы дей-
ствий. В пространстве организационных 
решений и планов анализируются ресурсы, 
происходит планирование и реализация 
решений.

Рис. 4. Общая логика организации проектной работы 
Fig. 4. The general logic of the organization of project work 
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Важно, что за счёт своей вариативности  
мотивационно-деятельностные программы  
позволяют создавать и реализовывать ини-
циативы (проекты) различного типа и уровня 
сложности в зависимости от самоопределе-
ния и уровня готовности участников: прак-
тическая задача, проектная задача (run), 
проект развития (change), проект трансфор-
мации (disrupt), предпринимательский про-
ект (disrupt 2.0), проект социокультурных 
изменений (disrupt 3.0).

Ключевыми принципами организации 
работы на проектном треке (трек трансфор-
мации) являются: проектирование «из бу-
дущего» (а не «продолженное настоящее») 
с использованием разнообразных практик 
работы с будущим (в т. ч.: социальное вооб-
ражение, лаборатория будущего, практики 
долгосрочной ориентации и др.); формиро-
вание среды для изменения базовых пред-
ставлений; продуктивные коммуникации 
(обмен смыслами с конструктивной крити-
кой и предложениями). Главным принципом 
мотивационно-деятельностных программ 
является «подлинность действий, полномо-
чий и ответственности».

Трек «Профессиональная подготовка и 
развитие» формируется на основе запро-
сов (дефицитов) участников и/или темати-
ческих особенностей программы. Ключе-

вым содержанием трека могут выступать: 
практика «Медиация» (как инструмент 
конструктивного сотрудничества, и как 
со-действие в принятии жизненно важных 
решений); практика «Концептуирование» 
(тренинги по идеализации, построению 
понятий, схематизации смыслов); практи-
ка «Развитие социального благополучия» 
(тренинги позитивной психологии, про-
активного совладания, по развитию долго-
срочного планирования и целеполагания, 
самоэффективности); практика «Методо-
логический семинар» (тренинги «история 
идей», «критика и поиск границ моделей 
деятельностей», «проблематизация»); прак- 
тика «Театр и мастерская практик» (ма-
стер-классы «От феномена к практике», 
«Что такое практика» и др., практикумы по 
поиску, систематизации, развитию и пред-
ставлению практик); практика «Ярмарка 
проблем» (хакатон проблемных ситуаций, 
выставка достижений «выученных уроков» 
(отрефлексированных ошибок), рефлек-
сивные мастерские и др.); практика «Ком-
петентностные тренинги» (по видам про-
фессиональной деятельности («прокачка» 
навыков), по рефлексии, конструктивному 
мышлению, анализу ситуаций, целеполага-
нию, самоопределению, проблематизации, 
самоорганизации и др.).

Рис. 5. Общая логика проектирования
Fig. 5. General design logic
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Трек «Сопровождение и поддержка» 
включает в себя две группы активностей: тре-
кинг (мониторинг движения групп и участ-
ников по программе; поддержание темпа 
реализации, проработка pivot в проектах; 
рефлексивные встречи, встраивание резуль-
татов в собственную траекторию; медиация; 
проектирование следующих шагов) и «Клуб» 
(самоорганизация, порождение повестки об-
суждений самими участниками клуба; обсуж-
дение фронтиров науки, техники, общества с 
приглашёнными значимыми другими; анализ 
лучших практик и формирование норм; вы-
страивание сетевого сообщества потенциаль-
ных команд и участников новых проектов).

Важнейшим элементом мотивационно-
деятельностных программ является регу-
лярная рефлексия (Рис. 6), условием ко-
торой является наличие замысла действия. 
Рефлексия осуществляется после остановки 
действия путём перевода взгляда на структу-
ру самого действия и анализа его элементов: 
замысел действия (включая цели, образ ре-
зультата и др.), средства действия (включая 
инструменты и рекомендации), актуально 
достигнутый результат действия, условия 
реализация действия и др. 

По результатам рефлексии формируют-
ся реальные знания о собственном действии 
(включая сдвиг в ключевых понятиях и пред-
ставлениях), осуществляется перевод взгля-
да вперёд, что символизируется вопросом 

«Что я теперь об этом думаю?» и следующие 
за этим вопросом выводы: «Что я теперь 
буду делать?» и «Первые шаги “как буду  
делать”».

Целевые результаты мотивационно-
деятельностных программ

Принципиальным отличием и условием 
мотивационно-деятельностных программ 
является одновременное достижение обра-
зовательных, продуктовых (продуктивных) 
и социально-репутационных результатов.

Целевыми образовательными результа-
тами мотивационно-деятельностных про-
грамм являются:

•  ключевые метакомпетентности: разви-
тие деятельности вместе с собой, структур-
ность и критериальность полученных ре-
зультатов (дельт), субъектность, продуктив-
ность, ответственное моделирование реаль-
ной ситуации, коллективность деятельности 
и рефлексивность;

•  способность осуществлять прогнозное 
мыслительное экспериментирование (работа с 
будущим, анализ ситуации, проблематизация);

•  способность осуществлять коллек-
тивные поисковые действия в ситуации не-
определённости и сложности (целеполага- 
ние, моделирование/конструирование объ-
екта, продуктивное действие, организация и 
управление в со-действии (лидерство), ком-
муникации в со-действии (медиация, перего-
воры);

Рис. 6. Пример рефлексивной практики
Fig. 6. An example of reflexive practice
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•  способность создавать благо / вклад / 
добавленную ценность (мотивационный ана-
лиз, анализ ценностных и историко-куль-
турных контекстов, организация знаниевых 
систем, управление долгосрочными рисками 
и эффектами);

•  способность приращения способов 
мышления и деятельности, в т. ч. отказа от 
устаревших их форм (самоопределение, мо-
тивация развития, рефлексия и капитализа-
ция, субъективное благополучие);

•  компетенции диалога, медиации, нако-
пления согласия;

•  образовательный запрос, согласно [24].
Целевыми продуктовыми (продуктивны-

ми) результатами мотивационно-деятель-
ностных программ могут являться:

•  результаты реализации/пилотирования 
проектов, MVP изменений, стартапы и пр.;

•  новые образовательные и/или культур-
ные практики;

•  проведённые образовательные и разви-
вающие события (их результаты и эффекты);

•  социальные программы и проекты;
•  банк и карта практик/инициатив и т. д.;
•  система управления организации, ре-

гионала или муниципалитета (или проект 
изменений) и др.

Целевыми социально-репутационными 
результатами мотивационно-деятельност-
ных программ могут являться:

•  «круг общения», социальные и профес-
сиональные связи;

•  портфолио достижений, проб и ошибок;
•  сознательная (профессиональная/ка-

рьерная и/или личностная) позиция;
•  сеть продуктивных партнёрств;
•  деятельное сообщество выпускников;
•  амбассадоры программы, команды 

«тренеров» для со-ведения, масштабирова-
ния и тиражирования программ.

Подходы к мониторингу развития по-
тенциала человека и оценке достижений

Принципиально важно, что проектиро-
вание подходов к мониторингу развития 
потенциала человека и оценке достижений 
профессионального развития осуществля-
ется с учётом того, что все процедуры кон-
троля качества образовательного процесса, 
итоговых аттестаций и иные формальные 
(официальные) оценочные процедуры вы-
полняются в безусловном порядке.

Общая логика мониторинга развития и 
оценка достижений профессионального 
развития представлена на рисунке 7 и вклю-
чает сочетание коммуникационных, ситу-
ационных и демонстрационных форматов 
результатов участия в мотивационно-дея-
тельностных программах (в т. ч. на основе 
обработки цифровых следов).

Мониторинг развития и оценка достиже-
ний профессионального развития осущест-

Рис. 7. Схема мониторинга развития и оценки достижений 
Fig. 7. Development monitoring and achievement assessment scheme
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вляются на основе следующих принципов 
субъектного (развивающего) мониторинга и 
оценивания:

•  оценивается не личность человека, а 
его деятельность в мотивационно-деятель-
ностной программе и её результаты;

•  оценивание строится на уважении к 
человеку, в эмоционально и физически без-
опасной среде, создающей доверительные 
отношения между участниками оценочных 
процедур;

•  оценивание нацелено не на контроль, а 
на поддержку профессионального развития 
человека, способствует развитию его вну-
тренней мотивации, не подменяя её постро-
ением внешних стимулов;

•  процедуры оценивания прозрачны и 
предсказуемы, а результаты открыты для 
человека;

•  оценивание не концентрируется на вы-
явлении и подсвечивании ошибок человека, 
а фиксирует его достижения, поддерживает 
культуру ошибок и строится на рефлексии;

•  отсутствует монополия на оценива-
ние – субъектами оценочных процедур ста-
новятся все участники деятельности, и, пре-
жде всего, сам человек;

•  приветствуется стремление человека к 
наращиванию собственного «могу-щества», в 
т. ч. углублению понимания материала и со-
вершенствования в той или иной деятельно-
сти, повторному получению обратной связи 
или измерению образовательных результатов;

•  мониторинг развития и оценка дости-
жений – это непрерывный процесс в рамках 
мотивационно-деятельностной программы; 

•  основным предметом мониторинга яв-
ляется прогресс человека – изменение его 
компетентности в выбранных областях дея-
тельности (процессах, позициях) как способ-
ности сообразно действовать в реальных про-
фессиональных и/или жизненных ситуациях; 

•  сопоставление динамики результатов 
осуществляется по отношению к собствен-
ными предыдущим результатами человека в 
контексте его собственных целей на участие 
в программе;

•  договорной характер (определяется в 
результате диалога участника и значимых 
других и/или группы участников между 
собой) целевых образовательных, продук-
товых и социально-репутационных резуль-
татов мотивационно-деятельностных про-
грамм, которых планирует достичь участник 
программы на основе спроектированного им 
целевого образа будущего (область деятель-
ности и его позиция в ней);

•  оценивание «360о» (самооценка, обрат-
ная связь группы, обратная связь значимых 
других, руководителей программы и т. д.), 
компоненты которого обязательно обсужда-
ются по ходу программы и/или её завершению 
(завершению отдельных этапов/модулей);

•  рефлексивный характер суждений о 
ясности и соответствии задач на развитие, 
эффективности выбранных стратегий до-
стижения целей, динамике прогресса раз-
виваемых компетенций и т. п. в результате 
совместного анализа высказываний, поведе-
ния, деятельности участников программ.

К формам активного мониторинга, обе-
спечивающего мотивационную и поддержи-
вающую среду для развития, относятся: реф-
лексивно-коммуникативные формы для этапа 
целеполагания и стратегирования, частично 
для этапа развития компетенций; рефлексив-
но-ситуационные формы для этапа развития 
компетенций; рефлексивно-перформативные 
формы (анализ продуктовых и итоговых обра-
зовательных результатов) для этапа подтверж-
дения достижений (присвоения компетенций).

Реализация мотивационно-деятельно- 
стных программ на примере формата 
«Магистратура+» в области подготовки 
и профессионального развития специали-
стов по управлению

Практика авторов по анализу, оценке эф-
фективности и разработки и запуска новых 
магистерских программам фиксирует труд-
ность академических коллективов в поиске 
ответов на следующие ключевые вопросы:

•  как программа учитывает фронтир 
индустрии (как минимум, индустриальные 
стандарты)?

Motivational and Activity-Based Programs for Training and Professional Development  
of Specialists in Management, Development and Transformation Support
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•  актуально ли содержание дисциплин 
(занятий) и кто (что) гарантирует эту акту-
альность?

•  есть ли логическая связь (наследова-
ние) между содержанием дисциплин (заня-
тий) разных семестров (между дисциплина-
ми)?

•  что именно проверяется на промежу-
точной и итоговой аттестациях? 

•  каково содержание учебной, производ-
ственной и преддипломной практик?

•  каково содержание научно-исследова-
тельской деятельности студентов?

•  уделяется ли время реализации проек-
тов (если да, то каких)?

•  какова логическая связь между изучае-
мыми дисциплинами и содержанием научно-
исследовательской работы и/или выполни-
мыми проектами?

•  какова тематика, проблематика, науч-
ная новизна и практическая значимость вы-
пускных квалификационных работ? 

•  как используются результаты выпуск-
ных квалификационных работ в реальности?

•  по какому принципу назначаются науч-
ные руководители выпускной квалификаци-
онной работы и какую ответственность они 
несут за её содержание?

•  как весь образовательный процесс ма-
гистерской программы связан с реальной де-
ятельностью магистрантов и преподавателей?

Описанные ниже подходы к реализации 
магистратских программ «Магистратура+» 
нацелены на снятие описанных выше нео-
пределённостей. Из схемы на рисунке 8 вид-
но, что «несущей конструкцией» программ 
выступают исследовательский и проектный 
треки. Они аккумулируют содержание дис-
циплин программы, знания и опыт инду-
стрий (областей деятельности), учитывают 
повестку развития (организации, региона, 
вуза и т. д.). Это достигается за счёт: опре-
деления объектов проектирования/исследо-
вания на основе анализа реальных ситуаций, 
определения реальной актуальности и про-
блематики; учёта вызовов и возможностей 
региона, индустрии, организации; формули-
рования требования к реальным результатам 
при непосредственной ориентации на «пер-
вых» (фронтир) и позиционирования за-
мыслов относительно них, а также с обяза-
тельным пилотированием и/или внедрением 
результатов проектирования/исследований.

Особенностью подхода является тесная 
связь теоретической подготовки и деятельно-
сти магистранта по следующим направлениям:

Рис. 8. Вариант архитектуры магистерских программ 
Fig. 8. Architecture variant of master’s degree programs 
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•  интеграция смысловых опор (развитие 
потенциала человека, антроповорот, человеко-
центричность и пр.) в различные дисциплины;

•  дисциплины для проектов и исследо-
ваний – экспертное знание (вместе с про-
фессорско-преподавательским составом), а 
также материал для проблематизации, по-
рождения инициатив и гипотез;

•  проекты и исследования для дисци-
плин – обновление содержания, актуальные 
запросы, вызовы, аналитика;

•  профессиональная деятельность маги-
странтов и их инициативы – источник ини-
циатив на проекты и исследования.

Представляется целесообразным пред-
ложить следующие рекомендации к реали-
зации архитектуры магистерских программ 
(рекомендации созданы на основе личного 
участия авторов в реализации магистерских 
программ, а также на основе экспертного 
опыта преподавателей магистратуры).

Набор на магистерскую программу необ-
ходимо проводить на основе представления 
претендентом видения замысла собственно-
го развития (за время программы), идей на 
проект или исследование, а также информа-
ции об опыте профессиональной деятельно-
сти и стоящих задачах развития.

За время реализации программы (для 
каждого набора) магистранты и профес-
сорско-преподавательский состав должны 
спланировать и продемонстрировать дости-
жение собственных «приращений» в зна-
ниях, средствах мышления и деятельности, 
продуктах и т. п. (важно не столько содер-
жание изменений, сколько факт их наличия 
и соответствующая рефлексия). 

Лекции в традиционном исполнении мало-
продуктивны. Знания, подаваемые на них, 
целесообразно перевести в режим самостоя-
тельного изучения, например, по типу «пере-
вёрнутый класс». При этом крайне важно для 
всех потоков (наборов) программы делать ре-
гулярные «встречи со звёздами» – потоковые 
(межгрупповые) встречи  с ведущими экспер-
тами, открытые для всех желающих. Это, с 
одной стороны, обеспечит связь программы с 

реальным фронтиром, с другой стороны, по-
зволит максимально эффективно и продук-
тивно использовать бюджет времени програм-
мы в пользу реальной деятельности, в-третьих, 
будет способствовать передовому позициони-
рованию программы магистратуры и продви-
жению бренда вуза. Реализовывать «перевёр-
нутый класс» необходимо в пространстве кол-
лективного мышления: дистанционно – путём 
«выкладки мыслей» магистрантов и значимых 
других на специализированные среды (напри-
мер, Holst или т. п.); очно – путём обсуждений, 
проектирования, разбора кейсов и пр.

Проектный трек магистерской програм-
мы предлагается реализовывать согласно 
схеме, представленной на рисунке 9.

Принципиально важно обеспечить соблю-
дение принципа «подлинность действий» и вы-
полнение реальных проектов и исследований. 
Реальность проектов и исследований понима-
ется как заинтересованность и возможность 
магистрантов реализовать проект/исследо-
вание в интересах и в контекстах развития 
своей профессиональной деятельности и/или 
запуска новых процессов, видов деятельности, 
выпуска новых продуктов (в т. ч. стартапы). 
Для этого в программе магистратуры пред-
усматривается соответствующий тренд со-
провождения (трекинг, наставничество, в т. ч. 
межгрупповое, и т. д.), стажировки на фронти-
ре, межгрупповые коллаборации, групповой 
ассесмент, формирование микрогрупп (ма-
гистранты и значимые другие), а также при-
влечение партнёров и экспертов для оценки и 
участия в реализации проектов/исследований.

Требования реальности предъявляются как 
к магистрантам, так и к профессорско-препо-
давательскому составу. Педагог, участвую-
щий в реализации магистратуры, должен или 
иметь достаточную квалификацию, реаль-
ный и релевантный практический опыт для 
курирования проектной/исследовательской 
деятельности магистранта, или понимать, ка-
кие профильные эксперты (значимые другие) 
необходимы, где их искать, и иметь возмож-
ность их пригласить к участию в программе. 
Важно, что сам педагог должен быть включён 
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в проектирование и иметь собственные про-
фессиональные (не образовательные) цели. 

Целевые образовательные, продуктовые 
и социально-репутационные результаты ма-
гистерских программ могут выглядеть сле-
дующим образом.

1.  Целевые образовательные результа-
ты: присвоенный исследовательский и/или 
проектный протокол; навыки переговоров и 
медиации, работы с будущим; долгосрочная 
ориентация; стратегии (жизненная, карьер-
ная, образовательная и т. п.); образователь-
ный запрос на дальнейшие этапы; научный 
задел для продолжения исследований; педа-
гогические практики и пр.

2.  Целевые продуктовые результаты: ре-
зультаты реализации/пилотирования проек- 
тов, MVP изменений, стартапы и пр.; новые 
образовательные и/или культурные практи-
ки; проведённые образовательные и развива-
ющие события (их результаты и эффекты); со-
циальные программы и проекты; банк и карта 
практик/инициатив и т. д.; система управле-
ния организации, регионала или муниципа-
литета (или проект изменений); статьи по 
результатам исследований, РИДы; методиче-
ские рекомендации, контент, аналитика и др.

3.  Целевые социально-репутационные 
результаты: «круг общения», социальные 

и профессиональные связи; CV (резюме), 
портфолио достижений, проб и ошибок; со-
знательная (профессиональная/карьерная 
и/или личностная) позиция; сеть продук-
тивных партнёрств; деятельное сообщество 
выпускников; амбассадоры программы, ко-
манды «тренеров» для со-ведения, масшта-
бирования и тиражирования программ.

Заключение
Резюмируя вышеизложенное, необхо-

димо подчеркнуть важность акцента на 
развитии потенциала человека, его универ-
сальных и прикладных компетенций (осо-
бенно «техник себя», «мягких навыков»), 
предпринимательского мышления и работы 
с неопределённостью для подготовки и про-
фессионального развития специалистов по 
управлению, поддержке развития и транс-
формации. Такой смысловой акцент тре-
бует перехода от традиционных подходов 
подготовки (тренинги, «прокачка», обуче-
ние и пр.) к гибким, человекоцентричным 
моделям на основе концепта потенциал 
человека, интегрирующим творчество, со-
циальную ответственность и непрерывное 
развитие.

Внедрение предложенной архитектуры 
и практики реализации мотивационно-дея-

Рис. 9. Схема реализации проектного трека магистерской программы 
Fig. 9. Scheme of implementation of the project track of the master’s degree program 

Инициация

Проектные 
инициативы,
прото-заказы

• организационные 
условия

• система позиций
• команда
• инфраструктура
• партнёры
• фронтир

Замысливание Проектирование Реализация

• «лаборатории
будущего»

• проектно-
аналитические 
сессии

• форсайты и др.

• доработка инициатив
• планирование 

реализации
• оценка ресурсов
• подбор партнёров
• демо-день 1

Сопровождение 
внедрения, акселерация

Представление и
оценка результатов,

рефлексия

• реализация инициативы/проекта
(как минимум – пилотирование, MVP)

• наставничество, навигация,
консультирование, трекинг

• образовательные модули
• формирование/развитие сообществ 

и партнёрств

• фестиваль проектов
• демо-день 2
• рефлексия

• акселератор
• масштабирование,

тиражирование

Проектные 
решения,

заказы

MVP проекта,
продуктовые 
результаты

Образовательные и
социально-репутационные

результаты

Теоретическое обучение и практики

Реальная (профессиональная) деятельность магистрантов и ключевых преподавателей

Экзамены и зачёты

Индустрия Повестка развития
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тельностных программ требует организаци-
онной готовности к трансформации систем 
управления. При этом открывает возможно-
сти для капитализации потенциала человека 
как ключевой ценности развития организа-
ций, регионов и страны.

Разработанная архитектура мотивацион-
но-деятельностных программ включает не-
обходимые взаимосвязанные компоненты: 
антропологические основания (понятие по-
тенциала человека, ключевые принципы его 
развития); описание архитектуры программ 
(цель, задачи, принципы, уникальность, це-
левые результаты, трековая структура); ме-
ханизмы реализации (работа с будущим, про-
дуктивное действие, мониторинг развития и 
оценки достижений, рефлексия, капитализа-
ция опыта).

В статье представлены практики реали-
зации для высшего образования на примере 
магистратуры в университете, подразуме-
вающей смещение фокуса с теоретической 
подготовки на проектно-исследовательскую 
деятельность, интегрированную с реальны-
ми вызовами организаций и регионов. Её 
ключевое преимущество – синтез образова-
ния, исследований и реальных преобразова-
ний, что соответствует контекстам неопре-
делённости и сложности мира. 

Значительным потенциалом обладает 
применение данного подхода при проекти-
ровании и реализации программ дополни-
тельного образования (профессионального 
развития и профессиональной переподго-
товки). Данный уровень образования позво-
ляет более гибко адаптировать модульную 
структуру мотивационно-деятельностных 
программ и прорабатывать механизмы 
дальнейшего партнёрства и совместного 
использования результатов программы с 
заказчиком. На сегодняшний день экспери-
ментальные образцы таких программ разра-
батываются авторами в интересах организа-
ций банковского сектора, технологических 
компаний и университетов. Одним из приме-
ров является программа «ПОРТ: Поддержка 
развития и трансформации университетов и 

регионов» [7]. Рефлексия данного опыта и 
оформление его в устойчивый набор прин-
ципов и инструментов представляет предмет 
дальнейшей работы авторского коллектива. 

Таким образом, проведённое исследова-
ние демонстрирует, что развитие потенциа-
ла человека является ключевым базисом для 
преодоления современных вызовов програм-
мам подготовки и профессионального разви-
тия специалистов в области управления для 
обеспечения стратегической устойчивости 
и инновационного развития организаций. 
Предложенная модель и практика обеспечи-
вают переход от традиционного обучения к 
деятельностным форматам, где специалисты 
не только приобретают знания, но и реализу-
ют реальные проекты, развивая свои компе-
тенции и социальные связи. Это создаёт ус-
ловия для формирования нового поколения 
управленцев, которые будут востребованы в 
быстро меняющемся мире, способны эффек-
тивно действовать в условиях неопределён-
ности и сложности, а также вносить вклад в 
развитие организаций и регионов. 
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