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На современном этапе развития общества интеллектуальные ресурсы, информация и 
знания являются основной ценностью и решающим фактором в конкурентной борьбе. 
Современная экономика базируется на движении не столько материальных ресурсов, 
сколько на обмене и использовании идей, знаний, информации, а человеческие знания и 
опыт являются одним из самых ценных ресурсов общества. Считается, что именно знания 
и непрерывное обучение стали сегодня критическими факторами успеха. Повышение 
конкурентного статуса предприятий основано на его интеллектуальном капитале, от того, 
насколько персонал владеет профессиональными компетенциями, мотивирован на созда-
ние конкурентоспособного продукта, непрерывно повышает свою квалификацию. В этих 
условиях обучение (в т.ч. самообучение) работников становится ключевым фактором ус-
пеха. Организации, которые будут определять лидерство на рынке, – это организации, 
вставшие на путь самоорганизации и саморазвития, формирующие такую организацион-
ную культуру, в которой сотрудники мотивированы на расширение своих навыков, рас-
ширении компетенций, заинтересованы в успехе предприятия, стремятся повысить свою 
стоимость через обучение и самообучение. Для предприятий самоорганизующихся и са-
моразвивающихся характерно, что обучение предполагает формирование нового знания и 
его распространение и систематизацию. Сотрудники, доводя свою квалификацию до тре-
буемого уровня при помощи самообучения, могут трансформировать ее в деньги путем 
активного использования предприятием. Знания, необходимые для внедрения и разви-
тия, правила, позволяющие иметь свою точку зрения, и опыт, позволяющий аккумулиро-
вать их и многократно использовать, – необходимые компоненты для внедрения береж-
ливого производства. В концепции «бережливое производство» лежит понимание того, 
что лучшее решение проблемы можно найти лишь прямо на месте ее появления. Это 
предполагает, что сотрудник учится решать проблему самостоятельно, используя методы 
наблюдения и анализа, а также при помощи поиска наилучшего способа решения воз-
никшей проблемы. Проведенный анализ предприятий, внедряющих бережливое произ-
водство, показал, что для них характерно наличие таких элементов обучения и само-
обучения, как формирование нового знания, мотивация к обучению, наличие необходи-
мой культуры предприятия. Процесс обучения на предприятии, дополненный само-
обучением, способствует синергии, когда сотрудники, имеющие желание и возможность 
учиться, продвигаться по карьерной лестнице, приносят при этом пользу предприятию, 
регулярно занимаясь поиском объектов для улучшения, думая о ценности для потреби-
теля. 
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At the present stage of society’s development, intellectual resources, information and 
knowledge are the core values and the key factors determining the outcome of competition. Modern 
economy is based not just on material resources flow but rather on exchanging and using ideas, 
knowledge and information, with human knowledge and skills being one of society’s most valuable 
resources. Because of that, knowledge and continued learning have become the critical success. 
Increasing the competitive status of an enterprise depends on its intellectual capital, on the 
professional skills of its employees and their motivation to create a competitive product, to 
constantly improve their expertise. Learning and self-learning of the employees becomes a critical 
factor for success in these conditions. Enterprises that adopt self-organization and self-development 
practices and create a corporative culture where the employees are motivated to improve their skills, 
interested in the enterprise’s success and grow their value through learning and self-learning will be 
leaders in the market. It is typical for the self-developing and self-organized enterprises that learning 
means creating, disseminating and systematizing new knowledge. Employee can improve their skills 
by self-learning, transforming these skills to money through active use by the enterprise. The 
knowledge necessary for improvement, the rules allowing to take a point of view and the experience 
allowing to accumulate and use these rules multiple times are the necessary components to adopting 
lean manufacturing. The concept of lean manufacturing implies that the best solution for problems 
can be found where the problems emerged. This means that the employees learn solving problems 
independently, using methods of analyzes, monitoring and finding the best solution to the problem. 
The analysis of lean enterprises shows that these enterprises have learning and self-learning elements 
such as new knowledge, motivation to learning, enterprise culture. The processes of learning and 
self-learning contribute to synergy when employees who wish to and have the opportunity to learn 
move up the career ladder and bring benefits to the enterprise, regularly searching for objects to 
improve with a view of the value for the consumer. 

Keywords: learning, self-learning, motivation, knowledge, self-organization, self-development, 
lean manufacturing 

Citation: N.A. Markova, D.A. Markov, Features of learning process in lean manufacturing, St. Petersburg State 
Polytechnical University Journal. Economics, 11 (5) (2018) 129–141. DOI: 10.18721/JE.11512 

Введение. В XXI в. главным конкурентным 
преимуществом станет уровень развития эконо-
мики знаний. Высокая скорость обновления 
знаний требует увеличения инвестиций в чело-
веческий капитал, в специализацию и профес-
сиональную подготовку. Для производства зна-
ний необходимы профессиональные кадры, спо-
собные формировать актуальные, достоверные 
знания, что достигается регулярным системати-
ческим обучением, в том числе. самообучением. 
Необходимость постоянного обучения отмечал 
президент ПАО Сбербанк Г. Греф на Второй 
Международной конференции «Больше чем обу-

чение: непрерывное обучение для нового мира 
работы»: «чем дольше мы живем, тем меньше 
остается востребованных навыков. Каждые два 
года знания удваиваются. Это означает, что через 
три года после обучения в школе или вузе мы 
обладаем только 25 % навыков, которые нам мо-
гут пригодиться. И это гигантский вызов, кото-
рый стоит перед системой образования, перед 
работодателями и обществом в целом» [1]. Из 
этого следует, что процесс обучения новому ста-
нет для людей необходимым в первую очередь. 
Сегодня важными аспектами обучения становят-
ся: 1) внутренняя мотивация, которая будет спо-
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собствовать формированию у людей, с одной 
стороны, новых навыков для решения задач, 
стоящих перед предприятием, а с другой – иных 
навыков для совершенствования себя как лично-
сти [2, с. 313]; 2) организационная культура, ко-
торая способствует свободному получению необ-
ходимых знаний и навыков; 3) компетенции, по-
лученные сотрудниками в процессе обучения. 
Развитие данных аспектов в результате обучения 
приводит к повышению лояльности сотрудни-
ков, улучшению качества производимой продук-
ции и, как следствие, улучшению работы пред-
приятия и росту удовлетворенности потребите-
лей. По данным ЮНЕСКО, непрерывное обуче-
ние способствует развитию способностей людей, 
обогащению их знаний, повышению их квали-
фикации для удовлетворения собственных по-
требностей и потребностей общества [3, с. 23]. 
Более того, в условиях постоянно растущей кон-
куренции, быстрого роста цифровизации и из-
быточности информации предприятиям необхо-
димо, чтобы сотрудники быстро адаптировались 
к новым требованиям, условиям, были способны 
в короткие сроки проявлять новые навыки и 
способности, благодаря грамотной политике 
предприятия в области обучения. Что способст-
вует процессу обучения на предприятии? Каким 
образом предприятия могут добиться вовлечен-
ности сотрудников в процесс обучения? На ка-
ких предприятиях процесс обучения наиболее 
актуален? Эти и другие вопросы раскрываются 
нами в данной статье. 

Итак, цель нашего исследования – выявле-
ние особенностей процессов обучения, прису-
щих предприятиям, внедряющим бережливое 
производство. 

На многих российских и зарубежных пред-
приятиях процесс обучения сотрудников произ-
водится по мере необходимости, т. е. когда перед 
предприятием поставлена какая-либо задача, 
которую необходимо решить. Однако без новых 
знаний и умений сотрудников сделать это про-
блематично. В это время, как правило, отдел 
кадров предприятия направляет сотрудников на 
курсы повышения квалификации, проводимые 

сторонними организациями или собственными 
силами предприятия. После получения сертифи-
ката или иного документа, подтверждающего 
прохождение курса, считается, что сотрудник 
получил все необходимые ему знания и навыки и 
может реализовать их на практике. Однако при 
таком традиционном подходе, подразумеваю-
щем, что есть организатор обучения (преподава-
тель, коучер и т. д.) и сотрудники, которых он 
обучает, совершенно не учитывается мотивация 
сотрудника, соотнесение выполняемых им еже-
дневных производственных задач с его личными 
целями и целями предприятия. В результате час-
то такие ситуации заканчиваются тем, что пред-
приятие потратило ресурсы (деньги на обучение, 
переобучение, время), а сотрудник посетил заня-
тия, документ получил и работает по-старому, 
ведь его все устраивает и менять он ничего не 
хочет в своей работе, а на учебу он ходил «для 
галочки», чтобы не уволили.  

Но есть ряд предприятий, на которых про-
цесс обучения построен иным образом – это са-
мообучающиеся предприятия. Для них характер-
но, что процесс обучения проходит по той же 
схеме, описанной нами выше, но разница – в 
результате. В организациях, ставших на путь са-
моорганизации и саморазвития, сотрудники 
предприятия мотивированы на расширение сво-
их навыков, расширении компетенций, заинте-
ресованы в успехе предприятия, на котором они 
работают, понимая, что его ресурсы ограничены и 
не все могут получить к ним доступ, а только те, 
кто сможет проявить себя с наилучшей стороны, 
показать свои способности к обучению и само-
обучению. При этом сотрудники самостоятельно 
определяют способы повышения своей квалифи-
кации до требуемого уровня при выполнении оп-
ределенной задачи или проекта [4, с. 870]. Ряд 
зарубежных (М. Ротер, П. Сенге, О. Bombardelli, 
Дж.К. Лайкер и др.) и отечественных (А.В. Мо-
лодчик, Н.А. Молодчик, И.М. Кондраков, 
Е.Ю. Бикметов, К.О. Сафронова и др.) ученых в 
области менеджмента, а также авторы научно-
популярной литературы (Н. Хилл, Б. Трейси, 
С. Кови) отмечают, что для освоения новых на-
выков очень важен процесс самообучения.  
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П. Сенге, изучая вопросы самообучающихся 
организаций, описывает формирование у со-
трудников творческого напряжения, возникаю-
щего в результате отклонения мечты от реально-
сти и являющегося центральным принципом со-
вершенствования сотрудника как личности [5, 
с. 157–160]. Для разряжения творческого напря-
жения автор предлагает две стратегии: первая 
предполагает понижение уровня мечты, возник-
новение эмоционального напряжения вследст-
вие подмены проблемы, вторая, наиболее ре-
зультативная, приближение реальности к мечте, 
когда мечта становится активной силой измене-
ний, источником творческой энергии, двигате-
лем обучения, а преодоление трудностей дейст-
вуют подобно заряду для этой энергии.  

А.В. Молодчик и Н.А. Молодчик, ссылаясь 
на работы Г. Хэмела, К. Прахалада, М. Портера, 
используют модель «организационно-личност-
ной напряженности» для ряда проблем, связан-
ных с традиционными мотивационными меха-
низмами (пассивность, низкая компетентность 
персонала, отсутствие или низкое поощрение 
сотрудников за проявление инициативы и др.) и 
неэффективностью процедур аттестации персо-
нала [6, с. 143–144]. Они полагают, что данный 
механизм позволяет, помимо решения проблем, 
связанных с мотивацией, добиться реализации 
творческого потенциала сотрудников, повыше-
ния уровня компетентности. Трудности, стоя-
щие перед сотрудником, в данном случае рас-
сматриваются как возможности для реализации 
своей мечты, т. е. как приближение реальности к 
мечте. Данный подход также предполагает, что 
сотрудник, желающий достичь своей цели, но не 
имеющий необходимого опыта, знаний, может 
достичь желаемого в рамках своей работы, по-
вышая свою квалификацию всеми возможными 
способами, в том числе при помощи самообуче-
ния. Такая точка зрения близка и к позиции 
Б. Трейси, американского психолога, который 
рекомендует рассматривать трудности, возни-
кающие в процессе деятельности любого челове-
ка, как возможности для развития, а ошибки, 
которые неизбежно бывают – как событие, из 
которого еще не извлечена выгода [7, с. 98]. 

По мнению И.М. Кондракова и С.О. Кондра-
ковой относительно вопросов самообучения и са-
мообразования с точки зрения педагогики, необхо-
димы независимо от подхода к самообучению, во-
первых, наличие мотивации, а во-вторых, само-
стоятельность обучаемого [8, с. 118]. Они придер-
живаются позиции, подразумевающей, что в про-
цессе обучения организатор не только формирует 
педагогическую систему, организуя процесс обуче-
ния, формируя его структуру, помогая обучаю-
щимся думать, не только создает необходимую ат-
мосферу, но и контролирует результат обучения и 
нацеливает обучающихся на успех (создает ситуа-
цию успеха). В контексте самообучения можно 
рассмотреть успех как мечту, к которой стремится 
сотрудник и реализует ее при помощи самостоя-
тельного обучения, самостоятельного мотивирова-
ния себя на достижение цели. 

Е.Ю. Бикметов, определяя организационное 
знание фактором воспроизводства корпоративной 
культуры, поддерживает позицию П. Сенге и обос-
новывает ее влияние на процессы обучения и са-
мообучения [9, с. 191]. Он отмечает, что формиро-
вание новых знаний у сотрудников в процессе обу-
чения и самообучения способствует выработке не-
обходимых умений и навыков, стимулированию 
творческого подхода и является основой для фор-
мирования корпоративной культуры предприятия. 
Если на предприятии хорошо развита корпоратив-
ная культура, регулярно проводятся мероприятия, 
поддерживающие проявление сотрудниками ини-
циативы, создаются условия для успешной реали-
зации их идей и начинаний, то сотрудники стре-
мятся улучшить свои компетенции и повысить 
свою стоимость для предприятия. 

Методика и результаты исследования. Обуче-
ние и самообучение сотрудников тесно связаны 
между собой, так как имеют много общего. Во-пер-
вых, это получение ими новых знаний, которые 
они могут трансформировать в успешный опыт 
для компании. Во-вторых, наличие мотивации, 
способствующей получению новых знаний, соз-
данию ситуации успеха. В-третьих, культура 
предприятия, благоприятствующая получению 
новых знаний и распространению успешного 
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опыта. При этом обучение и самообучение имеют 
отличия. Так, в процессе обучения инициатива 
принадлежит начальнику или линейным руково-
дителям, а при самообучении – самим сотрудни-
кам предприятия. Для обучения характерно, что 
группой обучающихся руководит наставник или 
коучер, выполняя такие педагогические функции, 
как организация процесса обучения, создание не-
обходимой атмосферы и контроль результата обу-
чения. В процессе же самообучения сотрудник 
самостоятельно определяет способы достижения 
своей цели, промежуточные результаты и способы 
мотивации, снимая творческое напряжение. Од-
нако самообучение может быть и частью процесса 
обучения. В этом случае формируется такая си-
туация, в которой от обучения и самообучения 
выигрывают и сотрудники и предприятие: со-
трудники, повышая свою квалификацию, снима-
ют творческое напряжение, стремясь достичь сво-
ей мечты и разделяя цели предприятия, а пред-
приятие получает взамен преданных сотрудников, 
квалифицированных, способных увеличить стои-
мость компании в долгосрочной перспективе и 
сделать ее более конкурентоспособной на рынке 
через повышение своей адаптации к факторам 
внешней и внутренней среды. 

Процессы обучения и самообучения сегодня 
с успехом применяются на некоторых предпри-
ятиях, внедряющих концепцию «бережливое 
производство». Концепция «бережливое произ-
водство» стала всемирно известной благодаря ее 
первому успешному применению компанией 
Toyota в 60-х гг. прошедшего века. Концепция, 
целью которой является максимизация потреби-
тельской ценности за счет снижения различного 
рода потерь при помощи принципов производ-
ственной системы (точно-в-срок, дзидока, кайд-
зен и др.) и использования различных инстру-
ментов (таких как канбан, быстрая переналадка, 
организация рабочего места, всеобщий уход за 
оборудованием и др.), стала использоваться не 
только в Японии, но и в США, странах Европы, 
Нигерии, Индии, Турции, России и других стра-
нах и получила сегодня наибольшее распростра-
нение за счет небольших затрат и значительного 
экономического эффекта, выраженного в повы-

шении производительности труда, высвобожде-
нии производственных площадей, сокращении 
брака, росте качества продукции, сокращении 
запасов и производственного цикла [10, с. 5346].  

Активное использование процессов обучения 
и самообучения на таких предприятиях связано с 
тем, что, во-первых, внедрение бережливого про-
изводства может занимать длительный промежу-
ток времени (до нескольких лет в зависимости от 
размера предприятия и масштаба производства, 
изменений в структуре, стратегии, технологии 
производства) [11, с. 1115], что требует обучения 
всех сотрудников. Во-вторых, при внедрении од-
ного из принципов бережливого производства, 
такого как кайдзен (непрерывное совершенство-
вание), процесс самообучения сотрудников поло-
жительно влияет на различные аспекты деятель-
ности предприятия. Так, кайдзен предполагает, 
что сотрудники, думая о ценностях потребителя, 
мотивированы на подачу предложений по улуч-
шениям, они заботятся о том, чтобы потребитель 
выиграл от покупки продукции, производимой 
предприятием, что выражается и в некоторой 
экономической выгоде для самого сотрудника. 
А руководители предприятий целенаправленно 
используют инициативное поведение сотрудни-
ков, предоставляя им возможность реализовывать 
данные предложения и получать экономический 
и другой эффект. При этом предложения по 
улучшениям носят различный характер и при 
правильном оформлении, грамотных расчетах, 
потенциальной экономической или иной выгоде 
могут быть внедрены предприятием. В данном 
случае от того, насколько хорошо сотрудники 
обучены принципам, методам работы с бережли-
вым производством, мотивированы на непрерыв-
ное улучшение, зависит конечный результат дея-
тельности предприятия и совершенствование со-
трудника как личности. В [4, с. 874] мы отмечали, 
что предприятия, внедряющие бережливое произ-
водство, обладают элементами самоорганизую-
щихся и саморазвивающихся систем, где за эталон 
принята компания Toyota. Так, одним из элемен-
тов самоорганизующихся и саморазвивающихся 
систем (помимо структуры, мотивации, культуры, 
лидерства) является обучение. Рассмотрим про-
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цессы обучения и самообучения на предприятиях, 
внедряющих бережливое производство, более 
подробно.  

 Для предприятий, внедряющих бережливое 
производство, характерен каскадный процесс 
обучения, предполагающий, что сотрудников 
обучают постепенно, причем для разных катего-
рий сотрудников данное обучение имеет свою 
программу. В итоге обучения сотрудники облада-
ют необходимыми знаниями по бережливому 
производству, они вооружены примерами, кото-
рые получают неотрывно от места работы, и могут 
использовать данный опыт в своей повседневной 
деятельности. В качестве коучеров или наставни-
ков предприятие может привлекать как сторонние 
организации, так и собственных сотрудников 
(команду изменений, специально созданный от-
дел). В этом случае инициатором обучения со-
трудников является первый руководитель, выпол-
няющий роль «вдохновителя». Обучение в этом 
случае осуществляется для нужд предприятия, т. е. 
для того, чтобы сотрудники стали работать иным 
образом для выполнения высшей цели – дости-
жения конкурентного преимущества, удовлетво-
рения ценности потребителя, повышения произ-
водительности труда и т. д. При этом сотрудники, 
разделяющие данные цели, хорошо мотивирова-
ны, с успехом используют полученные знания на 
практике, способны проявлять лидерские качест-
ва и при необходимости возглавлять проекты. 
При возникновении проблемы на рабочем месте 
такие сотрудники способны самостоятельно най-
ти решение проблемы или обратиться за помо-
щью к коллегам или вышестоящему руководству, 
рассматривая возникшую ситуацию как возмож-
ность для развития и запуская процесс самообу-
чения. Если сотрудники слабо мотивированы, с 
неохотой относятся к учебе, не разделяют цели 
предприятия, они будут плохо учиться, практиче-
ски не будут использовать полученные знания, 
подавать предложения по улучшениям только из-
за боязни наказания или «для галочки». При воз-
никновении трудностей эти сотрудники будут 
рассчитывать на других, а возможности для само-
обучения не будут ими использованы. Только бла-
годаря уважительному отношению к сотрудни-

кам, разделяя с ними необходимую информацию, 
вступая в партнерские отношения, проявляя за-
интересованность руководства проблемами пред-
приятия, можно достичь культуры изменений, 
необходимой для внедрения бережливого произ-
водства [12, с. 11–12]. 

Как отмечалось, предприятия, реализующие 
концепцию «бережливое производство», отно-
сятся к категории «самоорганизующиеся и само-
развивающиеся» [4]. Для них характерно, что 
элемент «обучение» предполагает формирование 
нового знания (формирование «знаниевого по-
тенциала») и его распространение и системати-
зацию. Формирование «знаниевого потенциала» 
предполагает, что сотрудники, доводя свою ква-
лификацию до требуемого уровня при помощи 
самообучения, могут трансформировать полу-
ченные знания в деньги путем их активного ис-
пользования предприятием. Знания, необходи-
мые для внедрения и развития, правила, позво-
ляющие иметь свою точку зрения, и опыт, по-
зволяющий аккумулировать их и многократно 
использовать, – необходимые компоненты для 
внедрения концепции «бережливое производст-
во» [4]. 

В основе концепции «бережливое производ-
ство» лежит понимание того, что лучшее реше-
ние проблемы можно найти прямо на месте ее 
появления (т. е. увидеть проблему своими глаза-
ми). Это предполагает, что сотрудник учится ре-
шать проблему самостоятельно, используя мето-
ды наблюдения и анализа, а также при помощи 
поиска наилучшего способа решения возникшей 
ситуации. После того, как проблема будет реше-
на, сотрудник передает информацию о проблеме 
и способах ее решения в специальный центр, где 
проблемы собираются, анализируются, хранится 
опыт их решения, чтобы в дальнейшем такая си-
туация могла быть быстро решена. Наличие спе-
циального центра является необходимым и для 
передачи знаний как другим подразделениям 
предприятия, так и новым сотрудникам, приня-
тым на работу. В том случае, если сотрудник не 
может решить проблему на месте, он может вос-
пользоваться доской для подачи кайдзен-
предложений (см. рисунок).  
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Процесс формирования нового знания на предприятии, внедряющем бережливое производство [14, с. 130] 

Process of formation of new knowledge at the enterprise introducing lean production 
 
При этом формирование нового знания возни-

кает, если сотрудник занимается самообучением: 
он самостоятельно ищет способ решения пробле-
мы, для этого используя существующую базу зна-
ний предприятия, личный опыт решения анало-
гичной проблемы, опыт коллег или самостоятель-
ный поиск информации в открытых источниках. 
После того, как потенциальное решение будет 
найдено, сотрудник оформляет кайдзен-пред-
ложение. В случае принятия предложения сотруд-
ник может участвовать в его реализации или воз-
главить проект, реализуя свои лидерские качества. 

Отличительными особенностями процессов 
обучения и самообучения на предприятиях, вне-
дряющих бережливое производство, являются: 
 – постоянное совершенствование. М. Ротер на-
зывает называет это КАТА-совершенствование 
[15, с. 107], заключающееся в том, что предпри-
ятие с учетом сформулированного видения (на-
правления или цели) при наличии знаний с пере-

довой о текущем состоянии процессов определяет 
следующее целевое состояние на пути к видению. 
После этого, стремясь шаг за шагом двигаться к 
этому целевому состоянию, предприятие сталки-
вается с препятствиями, показывающими области 
для улучшения. Таким образом происходит обу-
чение. Понимая, каким образом должен работать 
определенный процесс (станок, рабочее место и 
т. д.), составляются варианты перехода к данному 
целевому состоянию. Однако на пути к нему воз-
никают проблемы и препятствия, позволяющие 
сотрудникам учиться их преодолевать самостоя-
тельно или при помощи других людей (коллег, 
начальников), – появляется новое знание;  
 – отличное от традиционного мышление, кото-
рое заключается в мышлении категориями целево-
го состояния, и формирование новых моделей по-
ведения. Так, М. Ротер показывает [15, с. 152] , что 
при традиционном мышлении сотрудники ищут 
оправдание своим действиям, которые привели к 
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ошибкам на производстве, начальники ориенти-
руются, например, на поддержание жесткой дис-
циплины и поиск виноватых при взаимодействии с 
подчиненными. При мышлении же категориями 
целевого состояния сотрудники и руководители 
работают в одной команде, совместно ищут спосо-
бы достижения целевого состояния и способы уст-
ранения препятствий. В компании Toyota, напри-
мер, считают, что если у предприятия нет проблем 
– это проблема, так как вскоре на таком предпри-
ятии проблемы обязательно появятся из-за отсут-
ствия возможности постоянного совершенствова-
ния и поиска областей для улучшения; 
 – активное применение всеми сотрудниками 
цикла PDCA (цикл У.Э. Деминга – «планируй-
делай-проверяй-воздействуй»), адаптированного 
компанией Toyota под ее нужды и сформулиро-
ванного в качестве принципа 12 «Чтобы разобрать-
ся в ситуации, надо увидеть все своими глазами» 
(коротко – «иди и смотри») [16, с. 77]. Данный 
цикл был усовершенствован по причине того, что 
из него невозможно было понять причину откло-
нений от целевого состояния, а использование 
принципа «иди и смотри» позволяет на более ран-
нем этапе выяснять причины отклонений, устра-
нять их и снова двигаться к целевому состоянию с 
учетом изменившейся обстановки. Обучение про-
исходит более качественно, когда сотрудник рабо-
тает над реальными проблемами, а руководители 
всех уровней учат сотрудников совершенствова-
нию и направляют их к достижению реальных 
улучшений, т. е. происходит обучение действием. 

Рассмотрим реализацию процессов обучения и 
самообучения на некоторых российских предпри-
ятиях, внедряющих бережливое производство. Ра-
нее в [14] нами были описаны процессы обучения 
и самообучения на таких предприятиях, как ПАО 
«КАМАЗ», ПАО «РЖД» и ПАО «Мотовилихин-
ские заводы» с точки зрения оценки состояния 
элементов самоорганизующихся и саморазвиваю-
щихся систем. Данные предприятия были выбраны 
для исследования, во-первых, исходя из гипотезы, 
что эти предприятия могут относиться к бережли-
вым. Во-вторых, данные предприятия внедряют 
бережливое производство более четырех лет (са-
мым молодым является ПАО «Мотовилихинские 
заводы», внедряющее бережливое производство с 
2014 г., ПАО «РЖД» – с 2010 г., ПАО «КАМАЗ» – с 

2006 г.). В-третьих, их производственные системы 
построены по принципам бережливого производ-
ства. В-четвертых, информация по ним была дос-
тупна из открытых источников. Следует отметить, 
что ПАО «КАМАЗ» является лидером в области 
бережливого производства по таким показателям, 
как процент внедрения кайдзен-предложений, 
картированию процессов, снижению показателей 
дефектности на один автомобиль, повышению 
производительности труда, общему экономиче-
скому эффекту от внедрения концепции.  

Добавим к этим предприятиям еще ряд пред-
приятий, внедряющих бережливое производство, 
и составим сравнительную таблицу (табл.1) су-
ществующих процессов обучения и самообуче-
ния на них с точки зрения формирования нового 
знания и распространения нового знания. 

Данные, представленные в табл. 1, показы-
вают, что обучение в разной степени развито на 
предприятиях, внедряющих бережливое произ-
водство. Однако это позволило нам выявить об-
щие моменты, характерные для всех исследован-
ных предприятий:  
 – культура предприятия, способствующая 
обучению – обучение без отрыва от производст-
ва, изучение проблем на месте, что характерно 
не только для специалистов, но и для руководи-
телей всех уровней управления; при формиро-
вании программы обучения учитываются осо-
бенности разных групп персонала; практиче-
ская направленность курсов повышения квали-
фикации; разработанная система оценки ком-
петенций; 
 – инициативное поведение сотрудников [21, 
с. 692; 22], чему способствуют условия для про-
явления инициативы, предоставляемые пред-
приятием; система подачи предложений; поло-
жительное отношение к предложениям, исходя-
щим от сотрудников; 
 – наличие специального обучающего центра 
внутри предприятия, в функции которого входит 
распространение новых знаний и опыта среди 
сотрудников. 

Сопоставляя процессы обучения на про-
мышленных предприятиях, согласно критериям 
табл. 1 можем выделить ряд особенностей, при-
сущих предприятиям, внедряющим бережливое 
производство (табл. 2). 
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Т а б л и ц а  1   

Обучение и самообучение на некоторых предприятиях, внедряющих бережливое производство 

Training and self-training at some enterprises implementing lean manufacturing 

ПАО «КАМАЗ» 
[14, с. 164] 

ПАО «Мотовили-
хинские заводы» 

[14, с. 167] 

ПАО «РЖД»  
[14, с. 170] 

ПАО «Компания 
Сухой» [17] 

ЗАО «Опытный 
завод «МИКРОН» 

[18; 19] 

АО «Новомет-
Пермь» [20] 

Формирование нового знания
Изучение про-
блем на месте 

Рассматриваются 
возникающие про-
блемы при реали-
зации проектов, 
оказывается под-
держка для их ре-
шения 

Обучение бережливому
производству на заня-
тиях технической учебы 
в структурных подраз-
делениях линейного 
уровня управления 
и непосредственно 
на производстве в про-
цессе решения практи-
ческих задач 
и выполнения кон-
кретных проектов

Развитие на рабо-
чем месте 

Подойти к источ-
нику возникнове-
ния проблемы 
с целью нахожде-
ния причины 
и принятия верно-
го решения 

Способность 
взглянуть 
на проблему 
с другой стороны 

Практическое 
и теоретическое 
обучение в про-
центном соотно-
шении 70 : 30 

Система обучения 
хорошо развита для 
рабочих специаль-
ностей, однако 
не всегда позволяет 
получить управлен-
ческие навыки 
для руководителей 
высшего и среднего 
звена 

Система единых корпо-
ративных требований, 
необходимая для оценки 
компетенции сотрудни-
ков, планирования их 
обучения и развития. 
Однако информация 
передается от сотруд-
ника к сотруднику 
строго по иерархии

Обучение сотрудни-
ков по программам 
Резерв – 1,2,3 и Ли-
дерство. Обучение 
под конкретные 
проекты. Тренинги 
и семинары 

Обучение смеж-
ным профессиям 

Способность 
к обучению 
и творчеству 

Система подачи 
предложений 

Сотрудники отме-
чают длительную 
процедуру рассмот-
рения и утверждения 
предложений. Как 
следствие – редкое 
проявление ини-
циативы в вопросах 
улучшения своей 
деятельности, совер-
шенствования 

Электронная система 
управления предло-
жениями, система 
проектного монито-
ринга 

Самообучение, 
получение обрат-
ной связи 

Система подачи 
предложений 

Система подачи 
предложений 

Распространение нового знания и систематизация
Фабрика процес-
сов – обучающий 
центр, специально 
выстроенный для 
имитации реаль-
ных процессов 
компании и су-
ществующий для 
того, чтобы со-
трудники могли 
выявлять и устра-
нять потери и т. д. 
Проводит тренинги, 
сочетающие тео-
рию и практику 
одновременно 

Каскадный метод, 
предполагающий, 
что уже обученные 
сотрудники делятся 
опытом и информа-
цией со своими кол-
легами. Есть собст-
венная учебная база 

Центр практического 
обучения технологиям 
бережливого производ-
ства при Корпоратив-
ном университете РЖД. 
Практические кейсы 
и тренинги. Программы 
повышения квалифи-
кации сотрудников. 
Использование систе-
мы дистанционного 
обучения 

Департамент корпо-
ративного универ-
ситета – обучение 
сотрудников на 
семинарах, в летней 
школе, формирова-
ние кадрового ре-
зерва из числа со-
трудников. Обуче-
ние совмещается 
с анализом процес-
сов, выбранных для 
улучшения. Обуче-
ние на опыте других

Обучение основам 
производственной 
системы за два дня. 
Тестирование 
и ответы на вопросы 

Лин-команда 
оказывает по-
мощь и под-
держку путем 
оказания кон-
сультаций со-
трудникам це-
хов. Обеспечи-
вает связь с выс-
шим руководст-
вом, участвует 
в формировании 
культуры 
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Т а б л и ц а  2  

Сравнительные характеристики процесса обучения при традиционном подходе и бережливом производстве 

Comparative characteristics of the learning process in the traditional approach and lean production 

Подкритерий 
Обучение на промышленных 

предприятиях (традиционный подход) 
Обучение на промышленных предприятиях 

(бережливое производство) 

Формирование нового знания

Потребность в обучении Обучение под текущие потребности по 
мере необходимости 

Обучение сотрудников в постоянном режиме, 
формирование программ для каждой категории 

Возможности для проявле-
ния инициативы 

Желание обучаться (повышать квалифи-
кацию) воспринимается как желание 
больше зарабатывать и меньше работать, 
поэтому редко поддерживается 

Желание обучаться воспринимается как жела-
ние улучшить деятельность предприятия и про-
дукт для потребителя, поэтому поддерживается 
и поощряется (система подачи предложений) 

Теоретическая /практиче-
ская направленность курсов 
повышения квалификации 

В основном – теоретическая (на специ-
альных курсах вдали от места работы) 

В основном, практическая – рядом с рабочим 
местом 

Распространение нового знания и систематизация

Наличие обучающего центра Может быть, но продвижением по службе 
занимается отдел кадров предприятия 

Есть, состоит из специально обученных специа-
листов (сотрудников предприятия или предпри-
ятия-партнера) 

Основные функции обу-
чающего центра 

Существующие программы обучения не 
обладают уникальностью, не учитывают 
личный вклад каждого сотрудника, отсут-
ствие или слабая наработка базы знаний  

Следит за продвижением сотрудников исходя из 
их личных достижений, создает программы обу-
чения с учетом целевого состояния; накопление 
базы знаний предприятия 

Отношение к новым знани-
ям и опыту 

Руководство и руководители разных уров-
ней не стремятся делиться информацией 
с другими отделами 

Предоставление сотрудникам условий для бес-
препятственного обмена знаниями и опытом 

 
Таким образом, проведенный анализ процес-

сов обучения (табл. 2) позволил выделить осо-
бенности, присущие предприятиям, внедряю-
щим бережливое производство: 
 – обучение сотрудников (в т.ч. самообучение) 
осуществляется на регулярной систематической 
основе, что способствует более качественному и 
полному усвоению теоретического и практиче-
ского материала (по сравнению с традиционным 
подходом к обучению) с учетом различного вос-
приятия информации разными категориями со-
трудников;  
 – в процессе обучения у сотрудников форми-
руется мотивация к улучшению деятельности 
предприятия и продукта для потребителя, вслед-
ствие чего они подают предложения, а предпри-
ятие создает благоприятную среду для проявле-
ния инициативного поведения; 

 – программа обучения выстраивается таким 
образом, что занятия имеют практическую на-
правленность и способствуют использованию 
полученных знаний не отходя от рабочего места; 
 – обучение осуществляется специальными со-
трудниками, имеющими практический опыт вне-
дрения бережливого производства. Как правило, в 
функции таких сотрудников входит и развитие 
организационной культуры предприятия, что 
предполагает и тесное сотрудничество с работни-
ками, и консультирование руководителей разных 
уровней, и обеспечение взаимосвязей сотрудни-
ков, находящихся на разных уровнях иерархии;  
 – наличие специального обучающего центра на 
предприятии, сотрудники которого занимаются 
разработкой программ обучения, проводят ау-
дит, проводят оценку достижений сотрудников в 
бережливом производстве, формируют базу зна-
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ний предприятия для успешного обмена опытом 
между подразделениями, а также обучения вновь 
принятых сотрудников (для этого на предпри-
ятии могут существовать «кружки качества»). 

Выводы. Обучение, дополненное самообуче-
нием, способствует зарождению синергии, когда 
сотрудники, имеющие желание и возможность 
учиться, продвигаться по карьерной лестнице, 
при этом приносят пользу предприятию, регу-

лярно занимаясь поиском объектов для улучше-
ния, думая о ценности для потребителя.  

Полученные результаты исследования могут 
быть использованы промышленными предпри-
ятиями в процессе обучения при внедрении бе-
режливого производства, что позволит им ре-
шать важные задачи с целью совершенствования 
процессов, а также стремиться к саморазвитию и 
самоорганизации – важным аспектам адаптации 
предприятия к изменениям внешней среды. 
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