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Бизнес-образование предполагает 
бизнес-результат. Попытки подчинить 
задачи обучения персонала в крупных 

компаниях интересам бережливого 
производства (гибко реагирующего 

на рыночный спрос) не всегда приводят 
к успеху. Это подтверждают, в частности, 

приводимые в статье данные опросов 
руководителей холдинговых структур, 
которые проведены в Корпоративном 

университете ОАО «РЖД», а также 
анализ опыта зарубежных фирм 

и предприятий. Кроме того, авторы 
обосновывают концептуальные подходы 

к созданию «системы бережливого 
обучения», обслуживающей потребности 

бережливого производства.
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Холдинг ОАО «РЖД» модернизирует 
свою производственную систему, 
на вооружение поступают совре-

менные технологии и управленческие 
практики. Создана система непрерывного 
обучения и развития персонала (рис. 1), 
в которой взаимодействуют различные 
образовательные учреждения. При этом 
система постоянно совершенствуется 
по всем направлениям образовательной 
деятельности. В данной статье речь пойдет 
о новых подходах в бизнес-образовании 
руководителей холдинговых структур.

НАЦЕЛЕННОСТЬ	НА	РЕЗУЛЬТАТ
При создании концепции практиче-

ского обучения для производственной 
системы ОАО «РЖД» встал вопрос 
о том, что может стать ее основой. 
По общему мнению экспертов, приня-
тые подходы классического корпора-
тивного обучения уже не всегда отвеча-
ют условиям времени, нужно искать 
новые пути передачи знаний. Проблема 
в том, что мир стал стремительно ме-
няться, сегодня выигрывают те компа-
нии, которые успевают за происходя-
щими изменениями, повышая свою 
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эффективность. Сейчас идет смена 
экономических формаций [1], традици-
онное массовое производство уступает 
место бережливому, более рациональ-
ному, активному и гибкому с точки 
зрения потребительского спроса. Дина-
мика глобализующегося рынка так вы-
сока, что классические системы обуче-
ния не успевают за происходящими 
реформами, тем самым все явственнее 
обнаруживая и свои недостатки (рис. 2).

1. Традиционное обучение ориенти-
ровано преимущественно на передачу 
знаний, нежели на вовлечение слушате-
лей. Это обусловлено тем, что системы 
строятся как формальные [2], которые 
не рассчитаны на практический резуль-
тат, они почти не способны идейно воз-
действовать на слушателей, менять их 
установки, воспитывать лидеров. Это 
противоречит самой идее совершенство-
вания производственной системы: «Если 
компания хочет изменить производст-
венную культуру, ей придется воспитать 
собственных лидеров бережливого про-
изводства, которые смогут осуществить 
и возглавить такие культурные измене-
ния» [3]; «Бережливые системы – это 
не только приемы и инструменты, 
но и философия. Говоря о бережливых 
системах, следует понимать, что их фи-
лософская составляющая первична, 
а технология вторична» [4].

2. С позиций бережливого производ-
ства (далее – БП) обучение в традици-
онной системе выглядит как массовое 
производство: наличие партий (группы 
слушателей) и очередей (график обуче-
ния). Такое положение вещей обуслов-
лено тем, что обучение партиями позво-
ляет гарантированно обеспечить макси-
мальную загрузку аудиторий и препода-
вательского состава, снижая затраты, 
в том числе на создание учебных про-
грамм. У массового производства много 
недостатков; вероятно, для нас самые 
главные – игнорирование реального 
спроса, частое несоответствие учебного 
процесса индивидуальным потребно-
стям слушателей; большие потери вслед-
ствие ожидания своей очереди. То есть 
традиционная система обучения, с точки 
зрения БП, это устаревшая формация, 
действующая на основе выталкивания 
произведенных ею продуктов.

3. Классическое обучение руководи-
телей не ориентировано на получение 
бизнес-результата. Эффективность его 
измеряется количеством обученных 
сотрудников и изученных программ. 
Это противоречит  целям бизнеса, 
основное свойство бережливого произ-
водства [1] – «немедленная обратная 
связь» в виде радикального уменьшения 
трудозатрат, уменьшение до минимума 
незавершенного производства, сущест-

Рис. 1. Система непрерывного обучения и развития персонала в ОАО «РЖД».
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венное сокращение производственных 
площадей. Если подобного результата 
нет – значит, как подчеркивают запад-
ные коллеги, вы наняли не того сенсея 
либо причина в вашей неуверенности.

4. Традиционная система обучения 
негибкая, она с трудом подстраивается 
под изменяющийся спрос со стороны 
слушателей, условия рыночной среды. 
Стивен Кови в книге «Семь навыков 
преуспевающих людей» [5] определил 
понятия реактивности и проактивно-
сти. Реактивные – действия, соверша-
емые под воздействием событий, по су-
ти, это реакция на случившиеся изме-
нения. Проактивные – действия, кото-
рые определяют события. Формула 
проактивности: активность, инициа-
тивность плюс ответственность. Тради-
ционные системы обучения строятся 
как реактивные. Они безынициативны, 
тратят больше времени на подстройку 
под изменяющиеся условия, а потому 
и менее эффективны. С точки зрения 
БП, это недопустимо, эксперты требуют 
немедленных результатов, система об-
учения должна быть гибкой, адаптив-
ной, способной оперативно меняться.

На фоне недостатков традиционных 
систем обучения понятно, что необходи-
мо организовать обучение на основе 

принципов бережливого производства, 
исключив потери при создании и функ-
ционировании системы. Новую систему 
обучения мы назвали бережливой, по-
скольку закладываем в нее все основные 
идеи БП. Система бережливого обучения 
(далее – СБО БП) призвана ответить 
на вызовы, перед которыми пасует клас-
сическая система.

СИНТЕЗ	ЛУЧШИХ	ПРАКТИК
На следующем этапе были собраны 

лучшие практики и проанализирован 
опыт обучения БП.

Масааки Имаи в книге «Гемба кайд-
зен: Путь к снижению затрат и повыше-
нию качества» [6] пишет: «для нас ока-
зались очень важными «Программа об-
учения менеджмента» (Management 
Training Program, MTP) и «Программа 
внутрипроизводственного обучения» 
(Training Within Industries, TWI). Эти 
руководства пришли в Японию из США, 
и их целью было оказание помощи япон-
цам в развитии их собственных про-
грамм обучения для управленцев и мас-
теров. С помощью «Программы обуче-
ния менеджмента» прежде всего были 
обучены менеджеры среднего звена, 
а на основе «Программы внутрипроиз-
водственного обучения» – мастера. 

 
 

Вовлечение 
сотрудников 
в процессы 
внедрения БП 

Вытягивание 
знаний 
(нужные по 
объему  
и содержанию) 

Знания 
применяются 
на практике,  
повышается 
эффективность 

Гибкая система
обучения, легко 
адаптирующаяся 
под цели  
бизнеса 

Классическая 
система обучения 
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повышения 
уровня знаний 
без учета 
вовлеченности 
слушателей  

Классическая 
система обучения 
реализует принцип 
выталкивания 
знания, «нужных» 
- мало, а может  
и вовсе не быть  
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система обучения 
нацелена на 
формальные 
цели (количество 
слушателей, 
количество 
программ)  

Классическая 
система обучения 
нацелена на свои 
планы развития, 
плохо слышит 
бизнес, который 
вынужден 
«кричать», чтобы 
система не отстала 

Будущее 
состояние  

Текущее 
состояние 

Рис. 2. Слабые места классических систем обучения.
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Программа обучения руководства спо-
собствовала тому, что несколько поко-
лений японских менеджеров усвоило три 
понятия:

1. Важность человеческих взаимоот-
ношений и вовлечения людей.

2. Методологию и ценность непрерыв-
ного совершенствования процессов и про-
дукции.

3. Пользу от научного и рационально-
го подхода к управлению людьми и про-
изводственными операциями, основан-
ного на методе «планируй-делай-смотри» 
(«plan-do-see» approach)».

Джеффри Лайкер в «Дао Toyota: 14 
принципов менеджмента ведущей компа-
нии мира» [3] приводит два примера пре-
образования компании в бережливое 
предприятие. Генеральный директор Арт 
Бирн компании Wiremold начал с того, 
что стал проводить мероприятия в рамках 
кайдзен. В другом случае Кейт Оллман 
действовал одновременно по двум на-
правлениям: лично проводил занятия 
по БП и нанял наставников с целью ор-
ганизации образцовых производственных 
линий.

Важны сделанные в книге выводы:
• Бережливое производство не изуча-

ется с помощью презентаций в PowerPoint, 
что в начале преобразований нужно 80% 
времени тратить на практическую дея-
тельность и только 20% на теоретическую 
подготовку.

• Все, что было изучено, тут же долж-
но быть применено на практике, и нао-
борот, то, что было сделано на практике, 
должно быть объяснено с точки зрения 
теории.

По мнению Дэниела Джонса и Джей-
мса Вумека [1], чтобы овладеть навыка-
ми работы на бережливом производстве, 
нужна совершенно особая подготовка. 
Один из них (Джонс) консультировал 
Unipart Group, Великобритания по по-
воду трансформации бизнеса и создания 
Unipart Universite, который должен будет 
располагаться не в отдельном здании, где 
обучение производится с  отрывом 
от производства, а прямо на рабочем 
месте. Причем в качестве педагогов вы-
ступят линейные менеджеры. В каждый 
курс обучения намечено включать толь-
ко то, что непосредственно нужно для 

совершения следующего шага в сторону 
бережливого производства. Люди смогут 
получать новое знание «точно вовремя», 
то есть именно тогда, когда это им необ-
ходимо, и именно в таком виде, который 
способствует «делать правильные вещи».

Российский опыт внедрения БП пока 
не такой большой, но ведущие компании 
в этой области уже делятся своими зна-
ниями. Так, А. А. Ягофаров, директор 
бизнес-единицы, ведущий тренер-кон-
сультант ГК «Оргпром», в своем блоге 
разместил пост «О вреде обучения бе-
режливому производству». В коммента-
риях он дает следующую оценку [7]: 
«есть некая вариабельность выбора 
стратегий обучения, и вред обучения 
Lean заключается в том варианте, когда 
людей аудиторно обучают элементам 
БП, но при этом нет стратегий их пра-
ктического применения. В этом случае 
организация тратит впустую материаль-
ные ресурсы, а у людей, прослушавших 
лекции в кабинете, создается иллюзия, 
что они все знают, и для них это: «слабо 
применимо», «неприменимо», вплоть 
до «полной ахинеи, работающей только 
в Японии».

Анализ слабых мест классических 
систем обучения и лучших практик БП 
позволил сделать некоторые обобщения:

1. Новая система обучения должна 
обеспечить вовлечение слушателей 
в проводимые преобразования в компа-
нии и изменение личностных установок.

2. При организации бережливого об-
учения следует использовать принцип 
«точно вовремя», добиваясь целеориен-
тированного вытягивания знаний.

3. Система призвана быть чрезвычай-
но гибкой, способной предоставлять 
новые знания практически мгновенно 
на рабочее место, контролируя их усво-
ение и правильное применение.

4. СБО БП должна быть ориентиро-
ванной на немедленное получение биз-
нес-результата слушателем.

Таким образом, создание СБО БП 
предполагает:

• Помочь руководителям на практике 
понять и освоить философию, техноло-
гии, методы и инструменты БП.

• Создать когорту сотрудников, пове-
ривших в БП и ставших его горячими 
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сторонниками, которые смогут реально 
воодушевлять, мотивировать и вовлекать 
подчиненных в реализацию идей БП.

• Обеспечить руководителей нужны-
ми знаниями и методическими матери-
алами для обучения и внедрения БП 
в нужном им месте, нужном объеме 
и с нужным качеством, точно вовремя.

• Осуществлять компетентное управ-
ление проектами БП.

• Получить ожидаемый экономиче-
ский эффект от успешно реализованных 
проектов БП.

СОСТОЯНИЕ	ДЕЛ	С	ПРОЕКТАМИ
Желая разобраться в текущем состо-

янии дел в области БП, мы провели 
опрос руководителей. Исследование 
на базе Корпоративного университета 
коснулось слушателей 2013 и 2014 годов. 
В число респондентов вошли представи-
тели 1-го и 2-го уровней управления 
согласно модели корпоративных компе-
тенций ОАО «РЖД». Опрошено 554 со-
трудника. Большинство из них работают 
с инструментами БП четыре года, то есть 
это не новички, у них должен был поя-
виться свой опыт внедрения идей береж-
ливого производства, достаточно боль-
шой, чтобы понять идеологию БП и на-
учиться ею пользоваться. Четырех лет 
вполне хватит для создания заметного 
результата, если человек по-настоящему 
вовлечен в процесс, а не делает все «из-
под палки».

 
На вопрос «Что вас заставило зани-

маться БП?» 85% руководителей ответи-
ли, что их принудили это делать, а 15% 
подчеркнули свое желание заниматься 
БП. Закономерно спросить, как можно 
увлечь своих подчиненных новой тема-
тикой, если сам в нее не веришь. Психо-
логия отвечает на этот вопрос однознач-
но – никак. В психологии спорта есть 

термин «конгруэнтность» (лат. congruens, 
– ntis – соразмерный, соответствую-
щий). Его используют, чтобы оценить 
способность спортсмена достигать луч-
ших результатов. В бизнесе тоже нужен 
результат лучше, чем у конкурентов. 
Конгруэнтность – это равенство между 
тем, что говорит человек, и тем, что он 
думает. Конгруэнтный руководитель 
будет говорить подчиненным, что «БП 
это классно», и думать будет так же, 
то есть он действительно способен зажи-
гать сердца, вовлекать сотрудников 
в БП. Неконгруэнтный руководитель 
будет считать навязанную ему тему 
«лишней головной болью», а вслух гово-
рить станет, что «это классно, это нужно 
делать». Понятно, каков в этом случае 
и «управляющий эффект».

На вопрос, хотят ли их подчиненные 
заниматься программами внедрения БП, 
большинство руководителей (77%) отве-
тили, что не хотят, и только 23% отмети-
ли, что их сотрудники с интересом отно-
сятся к проектам внедрения БП. Полу-
чается, что виноваты сотрудники, они 
«не хотят». Однако у этой проблемы две 
причины: руководители и сами не верят 
в БП, и не умеют мобилизовать подчи-
ненных. Поэтому в программе обучения 
обязательно должен быть сделан соот-
ветствующий акцент.

Пытаясь разобраться в причинах не-
эффективного внедрения БП, мы задали 
вопрос: «Откуда получаете знания сей-
час?». Получилось, что в основном руко-
водители учатся сами: 25% ищут инфор-
мацию в Интернете, 15% читают книги, 
еще 15% – нормативные документы, 
10% – профильные журналы. При прове-
дении письменного опроса в сопутству-
ющей беседе мы интересовались, почему 
так получается. Обычные ответы: нас 
заставляют заниматься, а знаний нет, 
книги и Интернет не дают полной инфор-
мации. Те, кто где-то учился, говорят: «да, 
учился на курсах,  но все примеры 
по Toyota плохо соотносятся с нашей 
практикой, непонятны. И когда на рабо-
чем месте возникают вопросы, не у кого 
спросить, неоткуда получить помощь, 
просто руки опускаются»; «нужно что-то 
организовать, чтобы я мог спросить 
у опытного эксперта».
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Эти слова подтверждают и ответы на во-
прос «Какая поддержка нужна вам, чтобы 
достичь максимального результата?». Более 
половины (54%) руководителей полагают, 
что необходимо обучение как их самих, так 
и подчиненных; 46% ратуют за дополни-
тельные ресурсы, финансовые и трудовые. 
Кроме того, 62% отметили, что обучение 
является для них крайне важным фактором 
достижения успеха.

Подводя итоги исследования, можно 
сказать, что многие управленцы не видят 
смысла во внедрении БП, отсюда и их 
низкая вовлеченность. Первая причина 
этого – отсутствие доверия к идеологии 
БП, что может быть следствием либо 
некачественного обучения, либо его 
отсутствия как такового. Вторая – непо-
нимание, где взять качественный мате-
риал для изучения БП и получить кон-
сультации. Это сильно демотивирует 
руководителей. Результаты будут намно-
го выше, а сопротивление меньше, если 
они получат адресное, точечное внима-
ние, необходимые знания, консультации 
в ходе реализации проектов, если будут 
акции и примеры, повышающие веру 
в методы и инструменты БП.

ШАГИ	К	СОЗДАНИЮ	ОБУЧАЮЩЕЙ	
СИСТЕМЫ

Исследования показали, как бы там 
ни было, что в холдинге есть серьезный 
спрос на обучение БП. Этот спрос и кор-
поративные стратегические цели явля-
ются стимулом для создания системы 
бережливого обучения. Согласно распо-
ряжению ОАО «РЖД» от 23 января 2015 г. 
N 122р предусмотрен проектный офис, 
задачей которого становится построение 
бережливой производственной системы. 
План его деятельности включает:

1. Поддержку реализуемых программ 
и проектов организационного развития.

2. Оптимизацию нормативной и ме-
тодической документации, регламенти-
рующей функционирование бережливой 
производственной системы.

3. Разработку программы обучения 
работников методическим основам бе-
режливой производственной системы 
холдинга.

Хотим проиллюстрировать идею бе-
режливого обучения на примере разви-

тия системы орошения. Раньше в ирри-
гации применялось фронтальное ороше-
ние, огромные механизмы медленно 
перемещались по полю, заливая его во-
дой. Для сокращения потерь перешли 
к капельному орошению. В этом случае 
вода подается непосредственно в корне-
вую часть выращиваемых растений, 
причем в том именно объеме, который 
нужен, и тогда, когда нужно. В итоге 
урожай растет, созревает раньше, мень-
ше эрозии почвы и болезней растений.

По аналогии можно сказать, что бе-
режливое обучение должно быть «ка-
пельным». Чтобы разобраться, как это 
сделать, определим основные понятия. 
Потери (muda) – это любая деятель-
ность, которая потребляет ресурсы, 
но не создает ценности [1] для клиента. 
Ценность – то, за что готов платить кли-
ент.

В примере с орошением ценность – 
объем воды, доставленный к корню ра-
стения точно в нужное время, в нужном 
объеме. Любое отклонение от ценности, 
например, увеличение подачи воды, или 
орошение после дождя, приведут к по-
терям и навредят растению.

В нашем случае ценность, которую 
должна создавать СБО – это увеличение 
результативности в деятельности сотруд-
ника после учебы в Корпоративном 
университете. Потери – избыточное или 
недостаточное обучение, в том числе 
не тем знаниям, не в удобное или не в ак-
туальное время и т. д.

В бережливом производстве выделя-
ют пять шагов к созданию бережливого 
предприятия [1]. Этот подход должен 
быть использован и для СБО. Необходи-
мо следующее:

1. Понять, какую ценность создает 
система обучения.

2. Определить каждый шаг на пути 
создания ценности и потери.

3. Обеспечить непрерывность потока 
создания ценности.

4. Научиться реагировать на единич-
ные запросы слушателей, обеспечив 
вытягивание ценности.

5. Внедрить идеологию непрерывного 
совершенствования.

Реализация первого шага. Здесь выяв-
ляется ценность, которую предлагает 
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СБО слушателям. Если организовать 
обучение без наличия такой ценности, 
то система будет обеспечивать только 
формальные цели, слушатели не поймут, 
зачем проводится обучение, не смогут 
применять знания, не принесут нужный 
бизнес-результат. И наоборот, если сис-
тема обучения будет работать на основе 
потребностей слушателей, то она станет 
бережливой и живой [2].

Действия системы обучения называют-
ся живыми, если они совершаются под 
запрос со стороны слушателей. Действия 
без запроса остаются формальными, или 
мертвыми. В отличие от традиционного 
применения технологий БП мы сталкива-
емся с тем, что в системе обучения заказ-
чик находится в центре самого производ-
ства ценности. В описанных же лучших 
практиках потребитель стоит за пределами 
производства, он только обеспечивает 
заказ и осуществляет приемку товара/
услуги. Это обстоятельство делает акту-
альным применение концепции живого 
обучения. Живые действия системы уве-
личивают вовлеченность слушателей, 
а бережливые действия сокращают потери 
и направлены на получение результата. 
Вместе они создают эффективную систему 
обучения.

Взгляд под таким углом позволит по-
другому увидеть процесс создания цен-
ности, ресурсы совершенствования ре-
ализации полученных знаний. Чем 
точнее определена ценность и лучше она 
предоставляется, тем выше заинтересо-
ванность слушателей. Чем больше заин-

тересованность слушателей, тем выше 
результат – целевой уровень знаний, 
умений, навыков (рис. 3).

Дифференциация слушателей по раз-
личным уровням таких показателей, как 
способность учиться и мотивация к об-
учению, даст возможность более точно 
настроить систему обучения [8] под со-
здаваемую ценность. «Наиболее эффек-
тивным было бы выделение работников 
с наиболее ярко выраженными когни-
тивными характеристиками, более об-
учаемых и заинтересованных в обуче-
нии. Такая своеобразная проекция 
принципа Парето позволила бы добить-
ся наибольшей отдачи от действительно 
творческих и способных людей» [9].

Источником знаний должны оста-
ваться лучшие корпоративные практики, 
лучший мировой опыт. Надо также пред-
усмотреть случаи, когда нет запрашива-
емой информации (например, слушате-
ли говорят: «научите применять такой-то 
инструмент БП в такой-то профессио-
нальной области»). В подобной ситуации 
следует четко понимать, кто проведет 
исследования и разработает необходи-
мое знание в нужный срок, нужного 
качества, по установленной стоимости.

На втором шаге предстоит определить 
каждую составляющую процесса созда-
ния ценности [10] с учетом неизбежно 
возникающих потерь. При этом все дей-
ствия, совершаемые в системе обучения, 
можно объединить в три группы:

1. Действия, создающие ценность для 
слушателя.

Рис. 3. Направления повышения эффективности системы обучения.
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2. Действия, не создающие ценность 
для слушателя, но которые невозможно 
исключить из процесса (муда первого 
рода).

3. Действия, не создающие ценность 
для слушателя и которые можно исклю-
чить из процесса (муда второго рода).

Чтобы определить сопутствующие 
процессу потери, нужно создать карту 
потока создания ценности (рис. 4). Далее 
удаляем «лишние» действия (муда вто-
рого рода). Затем разбираемся с осталь-
ными действиями, не создающими 
ценности (муда первого рода), и только 
потом беремся за совершенствование 
процессов, создающих ценности. Для 
этого используют методы создания по-
тока, «вытягивание» и постоянные улуч-
шения, которые описаны ниже.

Согласно третьему шагу мы должны 
организовать движение потока. «Приме-
нить принцип потока ко всем видам 
деятельности нелегко, и все получается 
не сразу. Вначале вообще очень сложно 
научиться видеть поток создания ценно-
сти и понимать всю ценность такого 
потока. Когда же такое видение возни-
кает, появляются новые проблемы, ко-
торые приходится преодолевать» [1].

Тайити Оно считал, что принцип 
«точно вовремя» (Just-in-time) обеспечит 
непрерывность потока создания ценно-

сти, для этого необходимо, чтобы рабо-
та на всех участках была согласованная, 
а сроки ее выполнения точно равнялись 
времени такта. Принцип «точно вовре-
мя» – это «способ заставить производ-
ство работать на компанию так, как че-
ловеческое тело работает на своего 
владельца» [11].

Также стоит сказать, что при органи-
зации движения потока используют си-
стему пока-ёкэ (защита от непреднаме-
ренного нарушения), методы визуально-
го контроля (5S, «андон»), выравнива-
ние.

Система обучения должна, кроме 
того, научиться быстро перестраиваться 
(быстрая переналадка) под запрос слу-
шателей, производя для них новые зна-
ния.

Четвертый шаг. Зная, что хотят слу-
шатели, создав непрерывный поток 
знаний (ценностей), теперь нужно обес-
печить их вытягивание. Слушатели 
должны получать нужные им знания 
и опыт в актуальное для них время, 
в нужном объеме, качестве, месте. Для 
этого требуется не только система сбора 
информации о потребностях в знаниях, 
но и система предоставления знаний 
на рабочем месте; лишь в некоторых 
случаях допустимо обучение с отрывом 
от производства.

Рис. 4. Пример цепочки создания ценности при заказе специализированной программы обучения и ее 
кастомизации на основе имеющихся курсов.
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При запуске бережливого обучения 
часть потенциальных слушателей готова 
учиться, а часть пока не готова. Учиться же 
должны как первые, так и вторые. Тот факт, 
что есть не готовые «приобретать» услугу, 
делает внедрение СБО исключительным 
явлением. Получается, что нужно вначале 
создать спрос, а только потом давать зна-
ния. «Можно привести лошадь к водопою, 
но нельзя заставить ее пить» (англ. посло-
вица). В проектируемой системе обучения 
эта задача решается за счет согласованной 
работы в двух режимах: выталкивания 
и вытягивания (рис. 5). Один из них разго-
няет, другой подхватывает и обеспечивает 
непрерывное и устойчивое движение.

Разные режимы системы обучения 
обусловлены разными типами задач. 
Часть подразделений холдинга уже идут 
по пути внедрения БП, у них есть базовое 
понимание его инструментов и принци-
пов, есть некоторый опыт реализации 
проектов. Им нужны ответы на практи-
ческие вопросы, они готовы их задавать. 
Для них система обучения должна рабо-
тать в режиме «вытягивания». Он начи-
нает работать на полный оборот, когда 
у слушателей появляется интерес и во-
влеченность, а главное – они достигли 
определенных (пусть даже малых) биз-
нес-результатов.

С другой стороны, есть подразделе-
ния, которые не приступали к БП или 

только начинают его внедрять.  Их 
основная потребность заключается в по-
лучении некоего базового знания «что 
делать?». Для них система обучения 
настраивается работать в режиме «вы-
талкивания». Цель и одновременно ре-
зультат – предоставление базовых зна-
ний, разъяснение технологий, наставни-
чество, проведение инструктажа, появ-
л е н и е  и н т е р е с а  к  и н с т р у м е н т а м 
и принципам БП. Про необходимость 
такого подхода хорошо сказали Дэниел 
Джонс и Джеймс Вумек: «один из пара-
доксов бережливого производства – это 
то, что его демократические идеи пол-
ностью противоречат старой иерархиче-
ской системе… Именно поэтому нужны 
усилия, чтобы заставить людей увидеть 
и попробовать то, что до этого им каза-
лось бредом» [1].

Важно еще раз подчеркнуть, что об-
учение должно следовать за практикой, 
то есть слушателей вначале нужно озада-
чить проблемой внедрения, потом они 
обязаны погрузиться в нее, далее возник-
нет первоначальный спрос, который 
можно удовлетворить, например, с помо-
щью дистанционных курсов, баз данных, 
консультаций с экспертами и т. п. И лишь 
в некоторых случаях они могут сделать 
запрос на очное обучение. Многообразие 
дополняющих друг друга форм увеличит 
гибкость системы, охват сотрудников 
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Рис. 5. Этапы создания системы бережливого обучения.
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будет больше, снизятся издержки на об-
учение, повысится его эффективность. 
И это при том, что обеспечение систем-
ного повышения уровня компетенций 
работников только в очном режиме бы-
ло бы еще и явно не «бережливым» [12].

Пятый шаг предполагает непрерывное 
совершенствование системы обучения. 
«В традиционной управленческой среде 
концепция достижения совершенства 
путем непрекращающихся улучшений 
воспринимаются очень тяжело. А ведь 
это фундаментальный принцип береж-
ливого мышления!.. Печально призна-
вать, но мы наблюдали множество орга-
низаций, которые в начале пути имели 
и видение, и энергию. Но у них практи-
чески ничего не получалось, так как 
желание усовершенствовать все, что 
только можно, вело к распылению огра-
ниченных ресурсов на тысячи различных 
н а п р а в л е н и й .  Н а д о  д е й с т в о в а т ь 
иначе» [1].

Совершенствование будет намного 
эффективнее, если руководствоваться 
методом БП – развертывание политики 
(по-японски – хосин канри). Согласно 
ему ставить надо простые цели, учредить 
проекты для их достижения, определить 
сроки, ресурсы, количественные показа-
тели. Это поможет иметь четкий план 
действий и сосредоточить усилия на са-
мых важных направлениях производства.

Адаптация и отладка процессов об-
учения, наверное, самое сложное в прак-
тике применения концепции бережли-
вого производства, и это вполне объяс-
нимо. Нужно решить непростую задачу 
формирования спроса, постепенно за-
менить выталкивание вытягиванием. 
Определить и последовательно устра-
нить все потери, добиться ситуации, 
когда обучение будет восприниматься 
как очень эффективный способ решения 
бизнес-проектов. Развитие невозможно 
без изменения мышления, и это тоже 
предстоит сделать, коли образователь-
ные цели приобретают такой всеобъем-
лющий и ответственный вектор.
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