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Аннотация. В статье актуализируется проблема необходимости разви

тия корпоративной Lean-культуры как социально-экономического ресурса 
укрепления программ обучения персонала в условиях перехода на принци
пы бережливого производства. В контексте доказательной базы - выдвига
ется тезис - что корпоративная Lean-культура должна выступать базовым 
инструментом программно-целевого подхода к обучению и являться безко- 
рупционным индикатором наращивания человеческого капитала в крупных 
организациях. Данный подход, апробировался на базе крупных торговых 
организаций города Белгорода, и показал, что система обучения должна 
формироваться и развиваться на элементах корпоративной Lean-культуры 
и быть частью общей системы укрепления человеческого капитала. Сделан 
вывод, что корпоративная Lean-культура крупных торговых организаций, 
это механизм взаимодополняющих форм социального взаимодействия, в 
основе лежит идеология (нормы и традиции обучения), эффективный стиль 
управления (культура личности), «бережливое мышление» и «бережливый 
менеджмент», понятная структура ценностей (ценности обучения), мотива
ции и моделей компетенций. Lean-культура также должна выступать как 
базовый инструмент проектного подхода к обучению и повышению квали
фикации персонала. Автором разработаны конкретные мероприятия по со
вершенствованию системы обучением персонала торговых организаций на 
основе укрепления корпоративной Lean-культуры.
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Введение. В условиях изменчивости технологических и информаци
онных рынков, конкуренции, крупные торговые организации вынужде
ны постоянно пересматривать и оптимизировать свои процессы для оп
тимизации затрат на обучение и повышения эффективности наращивания 
человеческого капитала. Но многие совершают стратегическую ошибку: 
пытаются проводить организационные изменения, внедрять новые ин
новационные обучающие Digital-технологии, не разработав, во-первых, 
стратегических планов действий по управлению человеческими ресурса
ми, во-вторых, не подготовив комплексного плана преодоления сопротив
ления персонала организационным изменениям. Необходим переход к 
качественно новым принципам укрепления человеческого капитала и пер
сонал-технологиям обучения персонала [1, 2], прежде всего, в области обу
чения персонала механизмам управления организационным поведени
ем в условиях укрепления элементов корпоративной Lean-культуры, где 
главная цель - повышение вовлеченности в работу и приверженности
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организации, формирование управленческих команд как показателя эф
фективности групповой деятельности, развитие управленческих аспек
тов Lean-лидерства и эффективного делегирования полномочий, откры
тых коммуникаций и обмена опытом.

В границах данного исследования, рассматриваем бережливое производ
ство, прежде всего, как концепцию организации бизнеса, ориентированную 
на создание привлекательной ценности для потребителя путем формирова
ния непрерывного потока создания ценностей с охватом всех процессов орга
низации и их постоянного совершенствования через вовлечение персонала 
и устранение всех видов потерь. Бережливое производство, в аспекте ук
репления человеческого капитала, это, концепция управления, основанная 
на постоянном стремлении к устранению потерь во всех направлениях дея
тельности, с помощью включения в процессы оптимизации именно каждо
го сотрудника. Важно - бережливое производство затрагивает не только из
готовление продукции («бережливое производство»), но и управление 
(«бережливый менеджмент»), администрирование всех бизнес-процессов, 
деловой документооборот («бережливый офис»), производственные и опыт
но-конструкторские разработки («бережливые разработки») [3].

Следует отметить, что бережливое управление, во-первых, это ориен
тация на менеджмент процессов, потоков, вовлечение персонала через 
Lean-культуру, ментальность, ценностную мотивацию, во-вторых, - это, 
бережливая самоорганизация персонала, основанная на бережливом 
мышлении. Таким образом, концепция бережливого производства охва
тывает все процессы организации, включая механизмы менеджмента, 
процессы проектирования, НИР и ОКР, обслуживания, логистики и др. 
[4]. Несмотря на функциональную разнонаправленность идеи «бережли
вости», значимую роль в ее реализации играют сотрудники, как страте
гический ресурс эффективного функционирования и устойчивого нара
щивания человеческого капитала.

Цель и методы исследования. Цель - разработать и обосновать реко
мендации и мероприятия по совершенствованию системы обучения пер
сонала торговых организаций на основе развития корпоративной Lean- 
культуры как регулятора укрепления человеческого капитала.

Исследовательские задачи:
1. Критический анализ системы управления обучением персонала на 

основе развития корпоративной Lean-культуры с позиции укрепления 
человеческого капитала и повышения качества жизни персонала.

2. Разработка перспективных направлений совершенствования системы 
обучения персонала на основе укрепления корпоративной культуры, кото
рые рассматриваются в качестве перспективной инвестиции в человеческий 
капитал для достижения необходимых социально-экономических эффектов 
обеспечения функционирования конкретной торговой организации.

Методы исследования: организационные - сравнительный; эмпири
ческие - анализ документов, архивный; методы опроса (анкетирование, 
экспертное интервьюирование); методы обработки - количественный 
анализ и качественные анализ; методы интерпретации - структурный. 
В качестве конкретных методик исследования использовались следующие: 
анкетирование «Оценка актуального состояния системы управления
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обучением персонала» и «Измерение мотивации деятельности сотрудни
ков»; методика «Диагностика личностной и групповой удовлетвореннос
ти работой»; Опросник «Оценка потребностей и ценностей кандидата»; Ме
тодика С. Роббинса «Диагностика элементов организационной культуры»; 
Методика «Диагностика вида организационной культуры»; оптимизиро
ванная для торговых организаций методика «Диагностика уровней эффек
тивности элементов корпоративной культуры»; экспертное интервьюиро
вание руководителей с целью определения актуального состояния 
механизмов, технологий оценки эффективности обучения персонала, вы
явления важных и востребованных для сотрудников методов обучения и 
элементов корпоративной культуры, а также включенности персонала в 
новые инновационные формы обучения. Эмпирическое комплексное ис
следование проводилось на локальной выборке, которую составили респон
денты крупной торговой сети магазинов «СТАЛОС» города Белгорода.

Построение корпоративной Lean-культуры на основе укрепления человеческого капитала

Г
«Инициатива сверху». Стратегическая 
направленность. Контроль и контроллинг. 
Ориентация на создание ценности для 
потребителя. Организация потока создания 
ценности для потребителя. Постоянное 
улучшение. Вытягивание. Сокращение потерь. 
Визуализация и прозрачность.
Проектное управление.
«Реклама» эффективных «пилотных проектов»

I_______________

Приоритетное обеспечение безопасности. 
Построение корпоративной культуры на основе 
уважения к человеку. Встроенное качество. 
Принятие решений, основанных на фактах. 
Соблюдение стандартов. Установление 
долговременных отношений с поставщиками. 
Закрепление полученного результата и действий, 
которые совершались при использовании 
бережливых технологий.

Устойчивое Lean - 
развитие процессов

-Визуальный менеджмент;
- Точно вовремя;
- Стандартизированная 
работа; - Организация 
рабочего места; - Штурм- 
ирорыв; - Лин-офис; - 
Эффективная логистика
- Выстраивание качества в 
процессе;
- А ггесгация на основе КПСЦ;
- ТРМ; - SMED; - Шесть сигм;
- Статистические методы;
- Лин-учет и расчет

Элементы Lean-культуры 
как социально-экономический ресурс 
укрепления человеческого капитала

- организационное поведение;
- культура поведения (сплоченность, климат,

развитие, инновации);
- идеология (миссия, философия, ценности,

нормы, традиции, стратегия);
- культура деятельности (планирование, 

организация, мотивация, оценка, контроль);
- обычаи и традиции;

- культура коммуникаций;
- управление командами и группами;

- стиль руководства;
- культура личности (приверженность, 

развитие и рост, внешняя культура, качества)

Устойчивое Lean - 
развитие людей

- Lean-лидерство;
- Методы командной работы;
- Система обучения;
- Лидерская стандартизация;
- Визуализация;
- Культура проведения 
совещаний;
- Система мотивации; 
-Производственный 
инструктаж;
- Система решения проблем 
PDCA

НК-цели бережливою производства

Развитие идеологии бережливого производства. Рационьшьные предложения. Вовлеченность ncpcoHtuia. Лидерство 
руководства. Командная работа. Правильная кадровая политика. Управление изменением сознания и ответственности. Точно в 
срок как компетентность. Умение видеть потери. Подготовка специалистов. Постоянное совершенствование. НОТ. 
Производственная педагогика. Инициативность. Соответствие новым стандартам и требованиям. Мотивация. Моделирование

Рис. 1. Базовые характеристики структурно-функционального под
хода к сущности корпоративной Lean-культуры как ресурса укрепления 
человеческого капитала (источник: составлено автором)
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Основная часть. На наш взгляд, основными элементами структуры 
корпоративной культуры выступают: внутриорганизационные коммуни
кации и различные уровни организационного поведения, философия и 
политика организации, ценности и нормы поведения, обычаи и традиции, 
управление командами и группами (очень важны индивидуальные и груп
повые интересы), стиль руководства, условия труда (уважение к персона
лу, охране окружающей среды). Основу Lean-культуры должны состав
лять элементы, которые могут развиваться и трансформироваться для 
достижения общих целей, в одном направлении, с технологиями бережли
вого управления [5, 6, 7]: прежде всего, это элемент «культура личности» 
и элемент «культура поведения и коммуникаций», далее, ранжируем - эле
мент «командообразование», «организационное обучение», «привержен
ность», «лидерство», «бережливое мышление», стиль руководства, «лич
ная эффективность руководителя», «мотивационные профили персонала», 
«неразрушающие системы оплаты труда», «самомотивация» (рис. 1).

Рис.2. Направления влияния корпоративной Lean-культуры на сис
тему обучения персонала (источник: составлено автором)

219



Материалы Всероссийской научно-практической конференции, г, Белгород, 06-07.02.2020

Таким образом, сущность корпоративной культуры бережливого произ
водства состоит в том, что все элементы структуры культуры конкретного 
предприятия соотносятся с принципами бережливого производства, и раз
виваются в одной системе для достижения общих «бережливых» целей. Важ
но - элементы Lean-культуры должны системно трансформироваться в со
ответствии с принципами и целями «бережливого менеджмента».

Дифференциация основных элементов системы управления обучени
ем персонала, позволила выявить актуальные элементы, которые рассмат
риваем как определяющий ресурс в системе развития бережливого произ
водства: управление корпоративной культурой, управление лидерством, 
управление талантами, управление лояльностью, управление сопротивле
нием персонала, управление организационными конфликтами.

Рассматриваем корпоративную Lean-культуру, как многовекторный, 
изменяющийся социальный и управленческий ресурс, выступающий 
регулирующим фактором, детерминирующим характер и направленность 
механизма управления обучением персонала (рис. 2).

Выявляется взаимосвязь основных элементов системы управления 
обучением персонала и элементов корпоративной Lean-культуры, ко
торую нужно учитывать, с одной стороны, при развитии Lean-культу
ры, а с другой - при разработке программ обучения. Если, при анали
зе корпоративной Lean-культуры, в «зону риска» попадают, например, 
элементы «социализация», «культура личности», следовательно, в 
организации должен быть оперативно, сделан «фокус» в обучении на 
«первичное обучение на этапе адаптации», «разработка программы ло
яльности». Проблемы в «идеологической» и «ценностных» подсисте
мах корпоративной Lean-культуры - следовательно, необходимы обу
чающие программы по укреплению командообразования, лидерства и 
т.д. Таким образом, организация будет иметь возможность системно, 
с позиции программно-целевого подхода, выстраивать систему обуче
ния, параллельно укрепляя нужные для своего персонала элементы 
корпоративной культуры.

Представим результаты эмпирического изучения обучения персонала и 
элементов корпоративной культуры в системе укрепления человеческого 
капитала торговых организаций. Основой стратегии управления обучением 
персонала в исследуемых торговых организациях должен стать программ
но-целевой подход 8, 9., который предполагает разработку: 1) комплекса 
программ по совершенствованию системы обучения персонала на основе 
укрепления элементов корпоративной культуры, которые разделяют сотруд
ники конкретной торговой организации; 2) механизма построения системы 
«бережливого» управления обучением персонала на основе внедрения кор
поративной Lean-культуры и укрепления управленческих компетенций ру
ководителей в основе Lean-изменений (таблица 1).

Основой стратегии управления обучением персонала, в исследуемых 
торговых организациях, должен стать «бережливый» подход, который 
предполагает создание корпоративной культуры бережливого производ
ства, условий для управления групповой работой, внутриорганизацион
ными коммуникациями, управления командами, лидерами, способны
ми раскрыть потенциал работников (рис. 3).
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Таблица 1. Цели проблемных зон системы управления обучением пер
сонала на основе укрепления корпоративной культуры ТС «СТАЛОС»1

проблема Цель Мероприятие
Корпоративная культура строится на принципах: 

контроль исключительно в границах 
исполнительской дисциплины; ответственность за 
узкий участок работ; инициатива сверху на 
исполнение; безынициативность, сопротивляемость

1. Разработать «Карту корпоративной Lean-кулыуры», на 
основе ранжирования элементов, которые требуют укрепления в 
системе управления обучением персонала.

2. Разработать «Чек-лист обучения персонала на основе 
укрепления элементов культуры бережливого производства».

Неэффективное управление элементами 
корпоративной культуры подсистемы «культура 
деятельности» и «идеология корпоративной 
культуры»

Разработать «Механизм управления обучением персонала 
на основе укрепления элементов Lean-культуры», который будет 
включать: 1) элементы корпоративной культуры, которые 
персонал определил, как «будущие ведущие ценности для своей 
организации»; 2) подсистему «бережливого» управления 
обучением персонала на основе внедрения корпоративной Lean- 
культуры и укрепления управленческих компетенций 
руководителей в основе Lean-изменений.

Не разрабатываются программы обучения в 
соответствии с основными характеристиками и 
показателями развития персонала, выявленным 
видом и ориентацией корпоративной культуры

Разработать комплексную «Программу совершенствования 
обучения персонала на основе укрепления элементов 
корпоративной культуры»

Недостаточно эффективные методы выявления 
потребности в обучении

1. Разработка инструментов по выявлению потребности в 
обучении персонала.

2. Осуществлять обратную связь с обучающимися, с целью 
корректировки учебных планов и программ обучения.

Отсутствуют механизмы системного контроля 
знаний работников. Недостаточная проработанность 
процесса оценки эффективности обучения.

1. Разработать алгоритм проведения оценки эффективности 
обучения.

2. Разработать инструменты оценки эффективности 
процесса обучения.

Отсутствуют технологии мотивации 
руководителей отделов к обучению своих 
подчиненных

Разработать механизм мотивации руководителей отделов к 
практике инициации и стимулирования персонала к обучению, 
повышению квалификации.

Недостаточно ресурсов и технологий для 
повышения мотивации (самостоятельной 
включенности) персонала в систему обучения, 
повышения квалификации

1. Разработать План-график обучения всех категорий 
сотрудников в трехуровневой системе обучения, которая 
представляет собой: специализированный уровень, 
общекорпоративный уровень и индивидуальный уровень 
обучения.

2. Внедрить Digital-методику еоциально-психологической и 
профессиональной диагностики персонала с применением 
корпоративной сети передачи данных.

Недостаточно эффективные методы обучения 
персонала на этапе адаптации

Разработать «Программу первичного обучения сотрудников 
в рамках адаптационных мероприятий».

Разработать Чек-лист «Адаптация».
Невысокий уровень общекорпоративного 

обучения.
Отсутствует Программа общекорпоративного 

обучения.

1. Разработать «Программу общекорпоративного 
обучения». 2.Изменить направленность корпоративного 
обучения от «руководитель-обучение-работник» на 
«собственная инициатива - обучение - результат».

Отсутствие эффективной системы ротации 
персонала и кадровой мобильности

1. Разработка и внедрение мотивационно-целевой системы 
ротации кадров.

2. Разработать «Программу развития навыков делегирования 
для руководителей».

Несоответствие готовности руководителей 
использовать инструменты (технологии) бережливого 
производства низкому уровню восприятия 
нововведений рабочими.

1.Обеспечить подготовку руководителей и директоров 
магазинов - основам внедрения персонал-технологий 
бережливого производства.

2. Разработка «портфеля» методик оценки компетенций 
персонала для включенности в проектные команды внедрения 
бережливых технологий.

3. Разработать «Чек-лист 5С».

1 (источник: составлено автором)
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Механизм бережливого управления обучением персонала
Основные процессы

Развитие и обучение Организация труда Нормативно-правовое
Мотивация обеспечение труда

Инструменты Условия
Корпоративная Lean-культура Открытоеть информации

Внутриорганизационные коммуникации Лояльность персонала
Управленческие команды Лидерство Ситуационность стиля управления

Моделирование карьеры Высокий уровень делегирования
Ротация. Делегирование полномочий

Участие в принятии решений Командные правила 
взаимодействия в группе

Условия повышения вовлеченности персонала в организационные изменения
Повышение эффективности корпоративной на индивидуальном уровне:

культуры отношения с коллегами,
Повышение эффективности использования еправедливость руководства,

человеческого капитала интересность работы, собственные
Децентрализация управления результаты труда, возможность обучения и

Улучшение еоциально-психологического климата еамореализации
Периодический мониторинг:

уровня мотивации, системы обучения, инновационной готовности, удовлетворенности трудом

Рис 3. Направления «бережливого» управления обучением персона
ла торговых организаций (источник: составлено автором)

Анализ системы обучения персонала в ТС «Сталос» Белгород позволил 
выявить проблемы, которые дают основание для актуализации необходи
мости усовершенствования именно системы обучения персонала и ее увяз
ки с элементами корпоративной культуры. Таким образом, с одной сторо
ны, мы укрепляем элементы корпоративной культуры конкретной 
организации, которые находятся сейчас в зоне риска, а, с другой стороны, 
прогнозируем и разрабатываем программу обучения персонала «не для га
лочки», а с конкретными целями, понятными персоналу, закладывая в эту 
программу обучения такие мероприятия, которые могут помочь укрепить 
тот или иной профиль (элемент) системы обучения персонала.

Представим основные оперативные планы, по реализации бережливых 
технологий, в раках совершенствования системы управления обучением 
персонала в ТС «Сталос» Белгород (рис. 4). В данном контексте, бережли
вое производство затрагивает, прежде всего, управление («бережливый 
менеджмент»), а не предоставление услуг, кроме того, это еще и деловой 
документооборот («бережливый офис»). Мы делаем акцент на бережливой 
самоорганизации персонала как ресурса целевого локального использова
ния интеллектуального капитала. Нужны ресурсы для аккумулирования 
бережливого мышления, которое связано с корпоративной культурой и 
ментальностью всех работников компании.

Влияние корпоративной культуры на обучение персонала проявляется 
через идентификацию персонала личностных целей и корпоративных цен
ностей с целями (задачами) и идеологией (философией/политикой) орга
низации через их принятие; через реализацию в организационном поведе
нии каждого члена коллектива норм, предписывающих достижение
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Человеческий капитал как ключевой фактор социально-экономического развития региона

общих целей своего подразделения или всей организации. Усиление ре
гулирующей и координирующей роли корпоративной Lean-культуры 
относительно обучения персонала обеспечивается влиянием высшего ру
ководства (контроллингом) и мотивационно-целенаправленным управ
ленческим воздействием, обеспечивающим наращивание и укрепление 
человеческого капитала конкретной организации.

Заключение. Конечный результат эффективного управления обучени
ем персонала методами укрепления элементов корпоративной Lean-куль
туры можно сформулировать следующим образом: личная эффективность 
руководителя, компетентный персонал, лояльный и высокомотивирован
ный на общий результат, «бережливое мышление», командообразование, 
организационное обучение, тайм-менеджмент, адаптивность к изменени
ям. Основой стратегии управления обучением персонала должен стать про
граммно-целевой подход, предполагающий создание корпоративной куль
туры бережливого производства, условий для внедрения Digital-технологий 
и управления групповой работой, внутриорганизационными коммуника
циями, управления командами, лидерами, способными раскрыть интел
лектуальный потенциал работников. Программы совершенствования 
управления обучением персонала на основе развития и укрепления эле
ментов корпоративной Lean-культуры должны включать в себя модули,

Направления внедрения бережливого производства
Цель - совершенствование системы управления обучением персонала на основе развития бережливого производства

Группа торговый компаний Группа торговых компаний 
«А» «Б»

Общий массив проблем 
ТС «Сталос» г. Белгород

Замедление роста.
Стиль руководства и стиль 

лидерства - указывающий 
(предписания).

Неэффективная система 
делегирования.

Перегруз первых лиц.
Программы обучения с каждым 

годом становятся более безцелевыми 
и декларативными.

Сравнительная
неэффективность.

Сопротивляемость
персонала

(особенно, категория 
рабочие) инновационным 
организационным изменениям 
в области обучения и 
повышения квалификации.

Отсутствие
инициативности.

Корпоративная культура - отрицательные 
показатели - индивидуализм, авторитарность, 
соперничество, формализм, власть, 
самостоятельность, инициативность.

Нереализация внутреннего потенциала 
персонала. Нет лидеров.

Не разрабатываются программы 
обучения в соответствии с основными 
характеристиками, выявленным видом 
корпоративной культуры.

ПРИВНЕСТИ ПОРЯДОК. 
СОВЕРШЕНСТВОВАТЬ 

ТЕХНОЛОГИИ ОБУЧЕНИЯ

ДАТЬ БИЗНЕС
РЕЗУЛЬТАТ ПО ИТОГАМ 

ОБУЧЕНИЯ

ВОВЛЕЧЬ ПЕРСОНАЛ. 
УКРЕПИТЬ ЭЛЕМЕНТЫ 

КОРПОРАТИВНОЙ LEAN-КУЛЬТУРЫ
5 С на всех уровнях 

управления, стандартизация
SMED
ТРМ

Визуализация, Кайдзен, «Хосин канри» 
PDCA

Lean-лидерство 
Лидерская стандартизация 

Digital-технологии

На базе системы 
менеджмента качества

Lean-офис
Управленческие Lean-команды 

Lean-компетенции

Рис 4. Направления внедрения бережливого производства в систему 
управления обучением персонала (источник: составлено автором)
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которые призваны трансформировать эти элементы через внедрение кар
ты (паспорта, сертификата, проекта) корпоративной Lean-культуры, ко
торую разделяют и предлагают именно сами сотрудники, и программ обу
чения, разработанных в условиях реализации карты корпоративной 
Lean-культуры конкретного торгового предприятия.

На наш взгляд, выявляются взаимозависимость и взаимовлияние, с 
одной стороны, система обучения является инструментом укрепления 
корпоративной Lean-культуры предприятий торговой отрасли, с другой 
стороны, Lean-культура выступает социально-управленческим ресурсом 
развития программ обучения, при следующих условиях:

- технологии обучения направлены на увеличение уровня включен
ности персонала в идеологическую подсистему корпоративной Lean-куль
туры, и укрепление ценностей деятельности сотрудников и руководства, 
как следствие - укрепление человеческого капитала;

- система обучения обеспечивает лояльность, стабильность, мотива
цию, как следствие - укрепление «культуры личности» и «культуры ком
муникаций»;

- чем выше уровень управления ценностным профилем культуры, тем 
ниже уровень сопротивляемости персонала новым методам обучения;

- разработка и внедрение новых программ обучения, основанных на 
укреплении Digital и Lean-технологий повышает конкурентоспособность 
торговых предприятий с точки зрения стоимости человеческого капитала.
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