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руководителей в разных отраслях и оценить эффективность «Фабрики процессов» в формиро-

вании профессионально значимых компетенций руководителей организаций, связанных с управ-

лением качеством оказания медицинской помощи. 

Методология. В исследовании применялись общенаучные методы эмпирического и теоре-

тического познания, общелогические методы и приемы, а также методы системного анализа, 

сравнения и аналогии, обобщения. Ключевым аспектом выборки научных работ для анализа было 

исследование проблем обучения руководителей организаций по управлению качеством оказания 

медицинской помощи в контексте концепции устойчивого развития организации. Для решения 

поставленной задачи была разработана деловая игра на основе «Фабрики процессов» – «Управ-

ление качеством оказания медицинской помощи». Обработка эмпирического материала произ-

водилась с помощью стандартного пакета программ. 

Результаты. В процессе анализа проблемы качества подготовки руководителей системы 

здравоохранения был выделен ряд особенностей: низкая включенность в образовательный про-

цесс, отрицание лучшего опыта и авторитарный стиль управления. В то же время исследова-

ния показывают, что управленцам необходимы профессиональные компетенции в области ана-

лиза многофакторных процессов, управления командой, проектами, навыки интеграции задачи 

стратегического развития в текущую деятельность организации. 

В основу разработанной авторами деловой игры положена модель обучения на учебных 

фабриках как фундамент обучения бережливому производству. В результате проведения дело-

вой игры интерес слушателя увеличился в 9 раз, вовлеченность в образовательный процесс в 

20 раз, освоение умений – в 2 раза, владение навыками – в 8 раз, готовность применять получен-

ные навыки – в 17 раз. 

Заключение. В заключение сделаны выводы, что постоянное внедрение изменений в си-

стему здравоохранения требует от руководителя нестандартных решений в области развития 

медицинских организаций. Проведенный педагогический эксперимент показал, что предложен-

ная образовательная технология дает возможность моделировать различные ситуации в учеб-

ной среде. В процессе проведения деловой игры руководитель получает навыки снижения кон-

фликтов в коллективе, стимулирования работы управленческого персонала, получения досто-

верной информации о деятельности медицинской организации. 

Ключевые слова: формы образования; деловая игра; обучение руководителей; учебные 

фабрики; кадровая политика; организационные изменения; управление знаниями; Всеобщее 

управление качеством. 

 

Постановка проблемы 

На современном уровне развития здра-

воохранения к руководителям медицинских 

организаций разного уровня предъявляются 

все новые требования. Прежде всего они 

должны обеспечивать стабильную работу 

учреждения здравоохранения и его отдельных 

подразделений, внедрять в свою деятельность 

улучшения и инновации, а также отвечать на 

вызовы внешней и внутренней среды. 

Ситуация в здравоохранении меняется 

настолько быстро, что вузы не успевают кор-

ректировать свои рабочие программы и обра-

зовательные продукты (мастер-классы, курсы 

повышения квалификации). Кроме того, в ме-

дицинских организациях неодинаковая по-

требность в компетенциях персонала. Напри-

мер, в организациях с низким уровнем устой-

чивости развития необходимы сотрудники с 

компетенциями по выстраиванию и совершен-

ствованию системы управления качеством 

оказания медицинской помощи, а в развитых 
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организациях управленцам более интересен 

механизм внедрения улучшений на основе пе-

редовых практик и разработка системы ме-

неджмента качества. 

Несмотря на такое различие в подго-

товке, и тем и другим специалистам здраво-

охранения необходим навык внедрения орга-

низационных технологий, так как выстраива-

ние новых процессов и совершенствование 

старых влечет за собой кадровые и ресурсные 

перестановки, направленные на достижение 

нового результата. 

Поэтому руководителям и специалистам 

системы здравоохранения важно иметь трени-

ровочную площадку, где можно отрабатывать 

навыки внедрения организационных техноло-

гий и моделирования ожидаемых результатов. 

Для решения этой задачи на кафедре ор-

ганизации здравоохранения и общественного 

здоровья факультета повышения квалифика-

ции врачей Новосибирского государственного 

медицинского университета была организо-

вана «Фабрика процессов». 

В нашем исследовании «Фабрика про-

цессов» – это вид так называемой учебной 

фабрики, моделирующей организационные 

процессы, происходящие в учреждении здра-

воохранения. «Фабрика» позволяет отрабаты-

вать практические навыки не только руково-

дителей, медицинских работников, но и вспо-

могательного персонала, что способствует бо-

лее эффективному внедрению организацион-

ных изменений в медицинской организации. 

Цель статьи – проанализировать ре-

зультаты международной практики образова-

тельной подготовки руководителей в разных 

отраслях и оценить значимость «Фабрики про-

цессов» в формировании профессиональных 

компетенций руководителей организации, 

связанных с управлением качеством оказания 

медицинской помощи. 

Гипотеза исследования: внедрение в 

преподавание деловой игры на «Фабрике про-

цессов» улучшает результаты освоения мо-

дуля: позволяет освоить практические навыки 

руководства медицинской организацией, по-

вышает интерес к изучению предмета, способ-

ствует пониманию практического значения 

знаний модуля «Управление качеством оказа-

ния медицинской помощи», улучшает комму-

никативные навыки курсантов последиплом-

ного этапа обучения. 

 

Методология исследования 

В исследовании применялись общенауч-

ные методы эмпирического и теоретического 

познания, общелогические методы и приемы, 

а также методы системного анализа, сравне-

ний и аналогий, обобщения. Ключевым аспек-

том выборки работ было исследование про-

блем обучения руководителей по управлению 

качеством оказания медицинской помощи в 

концепции устойчивого развития организа-

ции. Обработка материала производилась с 

помощью стандартного пакета программ. 

В исследовании участвовали руководи-

тели медицинских организаций, обучающиеся 

на цикле общего усовершенствования «Управ-

ление качеством оказания медицинской по-

мощи» факультета повышения квалификации 

и профессиональной переподготовки врачей 

Новосибирского государственного медицин-

ского университета. 

Практическая значимость исследова-

ния заключается во внедрении в учебный про-

цесс алгоритма проведения практических за-

нятий по модулю «Управление качеством ока-

зания медицинской помощи» со слушателями 

последипломного этапа обучения с использо-

ванием деловой игры на «Фабрике процес-

сов». 
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Результаты исследования 

Современному учреждению здравоохра-

нения важно проводить мониторинг и анализ 

своей деятельности с разных сторон. Прежде 

всего это необходимо для обучения сотрудни-

ков организации на примере допускаемых 

ошибок и лучшего опыта подразделений. 

В этом случае организационное обучение при-

водит к повышению эффективности работы, 

оптимальному распределению ресурсов при 

одновременном повышении качества оказания 

медицинской помощи [8; 20; 22]. 

Прежде всего организационное обуче-

ние является ценным для управленческого 

персонала разного уровня. Как показали ис-

следования в этой области, многие руководи-

тели не уверены, что их тактика принесет 

успех [24]. Однако анализ и прогнозирование 

развития многофакторных процессов позво-

ляет им более точно определить стратегию по-

ведения [9]. 

Проводимое нами исследование пока-

зало, что для системы управления качеством 

оказания медицинской помощи важно следу-

ющее. 

1. Оценка взаимного сотрудничества 

между подразделениями организации с целью 

обеспечения эффективности лечебно-диагно-

стических процессов (75,7 %). 

2. Систематическое повышение эффек-

тивности и результативности всех процессов 

организации, способствующих достижению 

показателей качества оказания медицинской 

помощи (73 %). 

3. Квалифицированный персонал, спо-

собствующий эффективной работе медицин-

ской организации (72,4 %). 

4. Работа профессиональной команды 

управленцев (88,3 %) и оценка эффективности 

и результативности принятия ими решений в 

области качества (71,7 %). 

5. Внедрение изменений в систему 

управления качеством медицинской деятель-

ности (43 %). 

В зависимости от цели медицинской ор-

ганизации принципы работы руководителей 

существенно отличаются. Если организация 

ориентирована на административно-команд-

ный тип работы «по приказу», то руководи-

тели уделяют значительное внимание «работе 

над ошибками» после проведения проверок 

органами государственного контроля и 

надзора за соблюдением нормативных требо-

ваний, решаются только текущие задачи и по 

мере их возникновения. 

В то же время менеджмент устойчивого 

развития применяет проактивный подход к 

предотвращению возможных проблем, по-

этому над достижением долгосрочной цели 

организации работает профессиональная ко-

манда управленцев. Управление направлено 

на формирование кадровых резервов и опти-

мального распределения ресурсов для предот-

вращения рисков и достижение показателей 

качества оказания медицинской помощи и вы-

полнения государственного задания [4; 15; 18; 

19]. 

Тем не менее, руководителям разных ти-

пов организаций необходимы принципы 

управления в условиях полной неопределен-

ности и навыки выстраивания новых процес-

сов [2; 3; 15]. 

Наиболее востребованными навыками 

руководителя в системе здравоохранения яв-

ляются следующие [17]: 

– навыки анализа многофакторных про-

цессов;  

– управление командой;  

– умение интегрировать задачи стратеги-

ческого развития в текущую деятельность ор-

ганизации;  

– управление проектами;  
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– умение организовывать совместную 

работу с поставщиками и партнерами. 

Обучение таким профессиональным 

компетенциям возможно на учебных фабри-

ках. Впервые такое обучение было реализо-

вано в образовательном центре завода Toyota 

(Япония) для обучения бережливому произ-

водству [4–6; 18]. 

Другой известной образовательной пло-

щадкой является учебный центр клиники 

Mayo (США), где готовят сотрудников для ре-

ализации корпоративной политики самой ме-

дицинской организации1 [19]. 

Сейчас учебные фабрики используются 

в разных отраслях для организации командной 

работы, повышения эффективности деятель-

ности персонала [5; 21], внедрения инноваци-

онных разработок в практическую деятель-

ность [1; 6; 7; 23], оптимизации бизнес-про-

цессов организации [10–12; 16]. 

Преподавание дисциплины «Организа-

ция здравоохранения и общественное здоро-

вье» на факультете последипломного образо-

вания имеет ряд своих особенностей: 

– 93,6 % слушателей знает актуальную 

нормативную документацию и практику ее 

применения в медицинской организации; 

– 73,2 % отрицают возможность приме-

нения передового опыта других медицинских 

организаций на своем рабочем месте; 

– 65,1 % предпочитают авторитарный 

стиль управления, а командный стиль работы 

не приветствуется; 

– 51 % анализируют только лечебно-ди-

агностический процесс в медицинской орга-

низации. 

                                                           
1 Берри Л., Селтман К. Практика управления Mayo 

Clinic. Уроки лучшей в мире сервисной организа-

ции / пер. с англ. А. Козлова. – М.: Манн, Иванов и 

Фербер: Эксмо, 2013. – 384 с. 

Таким образом, руководители, повыша-

ющие квалификацию, уже знают норматив-

ную базу и способы ее применения в медицин-

ской организации, поэтому их включенность в 

образовательный процесс достаточно низкая. 

С другой стороны, практика преподавания по-

казывает, что организаторы здравоохранения, 

зная отдельные процессы, редко могут опи-

сать систему управления в целом. Однако для 

организаторов здравоохранения интересен не 

сам процесс оказания медицинской помощи, а, 

скорее, ошибки, которые возникают на стыке 

различных процессов, поэтому в деловой игре 

был сделан акцент на критериях качества ока-

зания медицинской помощи и возможных ва-

риантах устранения нарушений. 

С целью улучшения качества преподава-

ния была разработана деловая игра на «Фаб-

рике процессов» «Управление качеством ока-

зания медицинской помощи», которая вклю-

чает в себя обучение процессному и проект-

ному подходу в современных условиях работы 

учреждения здравоохранения. 

«Фабрика процессов» как одна из разно-

видностей учебной фабрики моделирует орга-

низационные процессы медицинской органи-

зации и позволяет совершенствовать навыки 

руководителей и ведущих специалистов.  

Образовательные технологии, применя-

ющиеся на фабрике процессов, представляют 

собой деловые и имитационные игры, позво-

ляющие проводить тренировку навыков обу-

чающихся, и учебные модули с разными 

направлениями трансформации компетенций.  

Человек думает, когда перед ним постав-

лена задача. Поскольку в здравоохранении на 

руководителей обрушивается большой поток 

противоречивой информации, то специалист 
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использует курсы повышения квалификации, 

чтобы разобраться в различных мнениях. 

В каждой группе у нас около 5 % обуча-

ющихся, которые хотят улучшить качество 

оказания медицинской помощи в своих орга-

низациях, остальные слушают лекцию с целью 

сформировать свое представление о вопросе. 

На выходе получается низкий уровень усвое-

ния материала. 

Чтобы активизировать интерес слуша-

теля, мы его поместили в учебную среду 

сильно напоминающую работу поликлиники. 

Поскольку каждый медик «точно» знает, как 

должна работать поликлиника, то мы предло-

жили им решить ряд ситуационных задач и 

«поиграть в больничку». 

Деловая игра – это комплект ситуацион-

ных задач и роли в игре, которые выдаются 

слушателям на первом занятии. По сути это 

стандарт оказания медицинской помощи и ле-

генда к нему.  

Деловая игра проходит в 3 тура.  

На первом этапе в процессе деловой 

игры обучающиеся проигрывают текущее со-

стояние процесса. Затем следует разбор каж-

дого случая. Выстраиваются процессы, обо-

значаются конфликты на стыках процессов. 

Группа обсуждает проблемы, выявленные в 

течение игры. Разрабатываются решения. 

На втором этапе группа проигрывает те 

же самые ситуации, но уже с учетом корректи-

ровки предложенных решений. Какие-то про-

блемы уходят, но появляются новые. По-

дробно разбирается работа врачебной комис-

сии, в том числе с точки зрения ориентации на 

пациента. Разбираются жалобы. Ведется обу-

чение поведению руководителя в конфликт-

ных ситуациях. Далее группа должна предло-

жить системный подход к решению вопросов 

качества оказания медицинской помощи. Раз-

рабатываются ключевые показатели качества 

и безопасности медицинской деятельности. 

Предлагаются новые решения. По сути, новым 

решением будет внедрение системы менедж-

мента качества и стратегии встроенного каче-

ства. Особое внимание уделяется разработке 

чек-листов. 

На третьем этапе игры внедряются улуч-

шения. Проигрывается ситуация с учетом но-

вых показателей. Проводится аудит деятель-

ности игровой организации. Подводятся итоги 

относительно таких критериев, как оплата за 

законченный случай, количество жалоб, коли-

чество нестыковок процессов по сравнению с 

первым этапом. 

Данная форма преподавания вызвала 

значительный интерес как у организаторов 

здравоохранения со стажем, так и у слушате-

лей, проходящих первичную специализацию. 

В целом они высоко оценивают качество обра-

зовательного процесса. 

Для оценки эффективности проведения 

деловой игры на «Фабрике процессов» мы 

взяли две группы обучающихся на цикле 

«Управление качеством оказания медицин-

ской помощи. Экспертиза временной нетрудо-

способности», слушателями которого были 

руководители медицинских организаций со 

стажем работы более 5 лет. 

В одной группе (25 человек) были прове-

дены традиционные лекции. 

Во второй группе (30 человек) прохо-

дила деловая игра модуля «Управление каче-

ством оказания медицинской помощи». 

В конце каждого цикла проводился экзамен, 

который выявил уровень подготовки слушате-

лей (см. табл.) 

При проведении деловой игры на «Фаб-

рике процессов» интерес слушателя увели-

чился в 9 раз, вовлеченность в образователь-

ный процесс – в 20 раз, освоение умений – в 

2 раза, владение навыками – в 8 раз, готов-

ность применять полученные навыки – в 

17 раз (табл. 1). 
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Таблица 1 

Уровень подготовки слушателей на цикле «Управление качеством оказания  

медицинской помощи. Экспертиза временной нетрудоспособности» 

Table 1 

The level of training of students in the cycle “Quality management of medical care.  

Examination of temporary disability” 

№ Контрольное усвоение материала 
Контрольная 

группа (%) 

Экспериментальная 

группа (%) 

1 Интерес слушателей к теме занятия 10 97 

2 Вовлеченность слушателей в образовательный процесс 5 100 

3 Теоретическое освоение учебного материала модуля 100 100 

4 
Освоение умений управления качеством оказания меди-

цинской помощи 
30 67 

5 
Владение навыками управления качеством оказания ме-

дицинской помощи 
5 43 

6 
Готовность применять полученные навыки в своей про-

фессиональной деятельности 
5 85 

 

В ходе обучения на «Фабрике процес-

сов» в виде деловой игры обучающийся про-

ходит полный цикл: услышал – увидел – по-

пробовал – сделал – запомнил – научил дру-

гих. Это позволяет повысить интерес слуша-

теля и качество усвоения им материалов. 

Деловая игра требует также высокого 

мастерства преподавателя, особенно в вопросе 

безоценочной работы с группой. Курсант дол-

жен сам понять свою ошибку и принять аль-

тернативное решение. 

При обучении качеству оказания меди-

цинской помощи на учебной фабрике: 

– формируются и отрабатываются до ав-

томатизма навыки управления системой кон-

троля качества оказания медицинской помощи 

на основе процессного подхода, в различных 

ситуациях формируется способность быстро 

принимать решение и прогнозировать резуль-

таты в условиях, приближенных к реальным; 

– ускоряется усвоение практических 

навыков у руководителей и специалистов за 

счет решения ситуационных задач в условиях, 

имитирующих работу медицинских организа-

ций; 

– осуществляется индивидуальная тра-

ектория обучения в зависимости от професси-

ональных навыков каждого слушателя и тре-

буемого набора новых профессиональных 

компетенций; 

– повышается заинтересованность и во-

влеченность слушателя в процесс обучения, 

что увеличивает вероятность освоения новых 

компетенций, и в 2 раза повышается процент 

остаточных знаний после освоения про-

граммы курса; 

– имитируется рабочее место и развива-

ются компетенции специалиста в зависимости 

от реальных потребностей организации в 

настоящее время. 

Обучение управленцев – это изменение 

поведения, которое происходит в результате 

накопления опыта. При обучении на учебной 

фабрике «опытом» может быть наблюдение за 

другими людьми, ощущение последствий соб-

ственного поведения и видимые результаты 

принятых решений. В обучении на учебной 

фабрике цикл «конкретный опыт – осмысле-

ние – построение абстрактных концепций – 
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проверка собственного опыта» проходит ин-

тенсивнее, так как осуществляется поддержка 

тренером. 

Таким образом, деловая игра на «Фаб-

рике процессов» – это один из механизмов 

обучения персонала навыкам, необходимым 

для контроля за качеством оказания медицин-

ской помощи. При этом наиболее востребо-

ванными навыками у руководителей являются 

оценка эффективности и результативности 

принятия решения, оценка взаимного сотруд-

ничества между подразделениями организа-

ции с целью обеспечения эффективности ле-

чебно-диагностических процессов. 

 

Заключение 

Обучение руководителей медицинских 

организаций имеет ряд особенностей: знание 

нормативной базы, отсутствие примеров пере-

дового опыта работы в практическом здраво-

охранении и неспособность выйти за рамки 

лечебно-диагностического процесса и посмот-

реть на ситуацию в целом препятствуют усво-

ению теоретического материала. С другой сто-

роны, постоянное внедрение изменений, в том 

числе в систему контроля качества оказания 

медицинской помощи, требует от них нестан-

дартных решений в области развития меди-

цинской организации. Все это создает трудно-

сти в освоении как теоретического материала, 

так и практических навыков, предусмотрен-

ных профессиональным стандартом.  

Анализ деловой игры на «Фабрике про-

цессов» как педагогической технологии пока-

зал, что руководители медицинских организа-

ций, зная отдельные процессы, редко могут 

описать систему управления в целом, поэтому 

им необходима образовательная технология, 

позволяющая объединить знания и опыт для 

решения актуальных и нестандартных задач. 

Проведенный педагогический экспери-

мент по внедрению деловой игры в процесс 

преподавания модуля «Управление качеством 

оказания медицинской помощи» показал, что 

предложенная образовательная технология 

дает возможность моделировать различные 

ситуации в учебной среде. При этом интерес 

слушателя увеличивается в 9 раз, вовлечен-

ность в образовательный процесс – в 20 раз, 

освоение умений – в 2 раза, владение навы-

ками – в 8 раз, готовность применять получен-

ные навыки – в 17 раз. 

Обучение в виде деловой игры развивает 

следующие профессиональные компетенции 

руководителей: навыки снижения конфликтов 

в коллективе, создания благоприятных соци-

ально-психологических отношений между со-

трудниками, руководителями и подчинен-

ными; стимулирования работы управленче-

ского персонала; получения достоверной ин-

формации об уровне профессионального раз-

вития персонала за счет его оценки; наблюде-

ния за изменениями оцениваемых показате-

лей, проведения сравнения по группам долж-

ностей и структурным подразделениям.  
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Evaluating the effectiveness of using Process Factory 

in the development of leadership competencies for healthcare managers 

Abstract 

Introduction. The paper presents the research findings of investigating the problem of training 

healthcare leaders in the management of sustainable development. The purpose of the article is to 

analyze the international practice of training managers in various industries and to assess the 

effectiveness of using ‘Process Factory’ in the development of professional competencies related to 

quality management of healthcare settings. 

Materials and Methods. The study used general empirical and theoretical research methods, 

general logical methods and techniques, as well as methods of system analysis, comparison and 

analogy, and generalization. The key criterion for selecting research papers was focusing on the 

problems of training healthcare managers in the quality of medical care in the context of sustainable 

development management. In order to solve this problem, a business game called ‘Quality management 

of medical care’ based on the ‘Process Factory’ was developed. The empirical data were processed 

using a standard software package. 

Results. The authors have identified the following problems in the quality of training healthcare 

managers: low involvement in the educational process, denial of the best experiences, and an 

authoritarian management style. At the same time, the research has shown that managers need 

professional competencies in the field of analysis of multifactor processes, team management, projects, 

skills to integrate strategic development tasks into the current activities of the organization. 

The business game developed by the authors is based on the model of training in ‘learning 

factories’ as the foundation for training in lean manufacturing. Using the business game has led to the 

following outcomes: the interest of trainees increased by 9 times, involvement in the educational 

process-by 20 times, mastering skills – by 2 times, performing skills – by 8 times, readiness to apply the 

obtained skills – by 17 times. 

Conclusions. The article concludes that the constant implementation of changes in the healthcare 

system requires non-standard solutions from the leaders. The conducted educational experiment showed 

that the proposed educational technology makes it possible to model various situations in the learning 

environment. In the process of conducting a business game, the leader acquires competencies aimed at 
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conflict management, encouragement of personnel, and receiving reliable information about the 

activities of the healthcare organization. 

Keywords 

Forms of education; Business game; Training of managers; Learning factories; Personnel policy; 

Organizational changes; Knowledge management; General quality management. 
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