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По мнению экспертов в области менеджмента, 
80% успеха бизнеса в современных условиях 
обеспечиваются вовлечением в производс-

тво человеческого капитала [1], [2]. Соответственно, 
в настоящее время одной из ключевых проблем как 
теории, так и практики HR-менеджмента является 
повышение экономической эффективности произ-
водства за счет инвестиций в человеческий капитал 
предприятия. Наибольшее внимание при этом уде-
ляется исследованию возможностей и диапазонов 
управления развитием персонала.

И работа, и учеба
К сожалению, на периферии таких исследований 
до сих пор остается проблема управления самообу-
чением персонала, поскольку подавляющее боль-
шинство исследователей рассматривают данный 
тип обучения исключительно как самосовершенс-
твование и самоподготовку персонала, мотивиро-
ванные его стремлением к повышению професси-
ональной квалификации в свободное от работы 
время. Данная трактовка исключает возможность 
планировать процесс самообучения и прогнозиро-
вать его результаты, что и объясняет традиционно 
невысокий интерес как практиков, так и теоретиков 
HR-менеджмента к управлению данным процессом.
При этом, однако, игнорируется тот факт, что само-
обучение персонала может проходить и в процес-
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се производства, поскольку участие персонала в 
производственном процессе уже является мотивом 
самообучения [3]. Так, если производственный про-
цесс протекает в стационарных (не испытывающих 
значительных изменений) условиях, то персонал 
получает возможность целенаправленно и система-
тически совершенствовать свои профессиональные 
знания, навыки и умения, то есть обучаться. В рабо-
те [3] данная разновидность самообучения персона-
ла получила название «обучение на производстве».
Экономический эффект обучения на производстве 
заключается в увеличении отдачи человеческого 
капитала по мере накопления персоналом произ-
водственного опыта [4]. Как показывают резуль-
таты исследований [4], [5], [6], целенаправленное 
воздействие на факторы, определяющие динами-
ку процесса обучения на производстве, способно 
существенно увеличить его экономический эффект. 
Соответственно, управление данным процессом с 
целью повышения экономической эффективнос-
ти производства не только возможно, но и долж-
но рассматриваться как одна из ключевых задач 
HR-менеджмента.

Методика управления обучением
Рассмотрим далее основные методы управления 
процессом обучения на производстве. Указанные 
методы можно условно разделить на экстенсивные 
и интенсивные. Отличительной особенностью экс-
тенсивных методов является то, что при их исполь-
зовании «скорость» самообучения остается неиз-
менной. К ним относятся:
1. Профотбор персонала по критерию «уровень обу-
ченности».
Необходимо отметить, что при оценке «уровня обу-
ченности» следует ориентироваться не только и не 
столько на уровень образования персонала, сколько 
на уровень его профессионализма и степень соот-
ветствия модели его поведения в конкретных про-
изводственных условиях тем моделям, что приняты 
на предприятии.
2. Создание условий для достижения персона-
лом идеального результата его производственной 
деятельности.
Одним из таких условий, очевидно, является 
мотивация персонала на достижение указанного 
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результата, ведь если такая мотивация отсутствует, 
то увеличить эффект обучения на производстве 
невозможно даже при наличии потенциала его 
увеличения. Еще одним условием является фор-
мирование у персонала четкого представления 
об идеальном результате его производственной 
деятельности. Если данное представление не фор-
мируется целенаправленно, то в ходе процесса 
обучения на производстве оно сформируется сти-
хийно. Как следствие результативность труда пер-
сонала, скорее всего, окажется ниже потенциально 
возможного уровня [8], что отрицательно скажется 
на экономической эффективности обучения на 
производстве.
3. Снижение текучести персонала.
Увольнение работников по причинам, не связанным 
с нуждами производства, приводит к необходимости 
нанимать на их место новых, которые, как правило, 
не располагают тем же уровнем обученности, что и 
уволенные. Как следствие издержки предприятия рас-
тут [6], а производительность труда падает. Напротив, 
закрепление персонала, в том числе, поддержание его 
лояльного отношения к предприятию, «продлевает» 
процесс обучения на производстве, что и обеспечива-
ет увеличение его экономического эффекта.
Далее, к интенсивным относятся те методы управ-
ления процессом обучения на производстве, при 
которых «скорость» данного процесса увеличивает-
ся, а именно:
1. Усиление стационарности производственных 
условий.
Поскольку «любая стабилизирующая система явля-
ется также и обучающей системой» [9], то усиле-
ние стационарности производственных условий 
«ускоряет» процесс обучения на производстве, что 
и приводит к росту его экономической эффек-
тивности. Усиление стационарности проявляет-
ся в четырех аспектах. Первый – гармонизация 
межличностных отношений (улучшение мораль-
но-психологического климата) на предприятии. 
Второй – специализация труда (процесс обучения 
на производстве идет тем быстрее, чем уже спектр 
выполняемых персоналом работ). Третий аспект – 
стандартизация технологических процессов, в том 
числе, формирование и поддержание корпора-
тивной культуры, внедрение систем стандартизи-
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рованной работы (5S, канбан, бережливое произ-
водство и др.). Четвертый – адаптация персонала к 
производственным условиям, которая заключается 
в предоставлении персоналу оперативной инфор-
мации о соответствии параметров его производс-
твенной деятельности «корпоративному стандар-
ту». Если персонал не получает такой информации, 
то значения указанных параметров оказываются 
ниже потенциально возможного уровня [10], что 
«замедляет» процесс обучения на производстве, а 
следовательно, и рост его экономической эффек-
тивности.
2. Профотбор персонала по критерию «уровень обу-
чаемости».
Одинаково обученные сотрудники могут демонс-
трировать разную скорость профессионально-
го роста, поэтому для интенсивного увеличения 
эффекта обучения на производстве важна не столь-
ко обученность персонала, сколько его обучаемость. 
При этом, однако, необходимо учитывать действие 
эффекта генерализации, заключающегося в распро-
странении сформированной поведенческой модели 
на все ситуации, сходные с той, в которой проходи-
ло обучение. Поскольку перенос предшествующего 
опыта в новые производственные условия может 
как ускорять, так и замедлять выработку новых зна-
ний, навыков и умений, то влияние эффекта гене-
рализации на экономическую эффективность про-
изводства может быть как положительным, так и 
отрицательным.
3. Мотивация персонала на повышение его обучае-
мости.
Указанная мотивация обеспечивается за счет мате-
риального и нематериального стимулирования. 
Важно отметить, что ее эффективность зависит 
от продолжительности и интенсивности воздейс-
твия мотивирующего стимула. Так, при исполь-
зовании одного и того же стимула в течение дли-
тельного времени его значимость для персонала 
может снижаться (за счет изменения иерархии 
потребностей или «привыкания» к действию 
стимула), а при недостаточной или чрезмерной 
интенсивности стимуляции величина достигае-
мого экономического эффекта оказывается ниже 
максимально возможной (в силу первого закона 
Йеркса-Додсона [11]).
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Без вложений не обойтись
Использование любого из перечисленных методов 
требует инвестиций в человеческий капитал пред-
приятия. Методический инструментарий оценки 
их экономической эффективности предложен в 
работах [4], [7]. Однако указанный инструментарий 
может быть использован не только для количест-
венного, но и для качественного анализа эффектив-
ности управления процессом обучения на произ-
водстве. Так, на его основе можно выработать общие 
рекомендации по повышению экономической 
эффективности управления рассматриваемым про-
цессом. Например, определить какие из описанных 
методов наиболее эффективны (с точки зрения эко-
номических критериев) на начальной стадии про-
цесса, а какие – на завершающей. При этом, однако, 
полученные результаты не будут касаться профот-
бора персонала, поскольку инвестиции в профот-
бор возможны лишь до начала рассматриваемого 
процесса.
Искомые рекомендации для случая, когда критери-
ем эффективности выступает максимум эффекта 
обучения на производстве, были получены в работе 
[4]. Обобщая, рекомендации можно сформулиро-
вать следующим образом:
1. Экстенсивные методы (кроме профотбора) эко-
номически наиболее эффективны на заключитель-
ной стадии процесса обучения на производстве, то 
есть должны использоваться для повышения про-
фессионального мастерства более опытной части 
персонала.
2. Интенсивные методы (кроме профотбора) эко-
номически наиболее эффективны на начальной 
стадии процесса обучения на производстве, то есть 
должны использоваться для повышения професси-
онального мастерства менее опытной части персо-
нала.
К сожалению, сопоставление полученных резуль-
татов с практикой HR-менеджмента на российских 
предприятиях выявляет ее экономическую неэф-
фективность в части управления процессом обуче-
ния на производстве. 
Так, например, мероприятия по снижению текучес-
ти персонала зачастую направлены исключительно 
на закрепление менее опытной его части – вчераш-
них выпускников колледжей и вузов, уровень про-
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фессионализма (а значит, и издержки увольнения) 
которых априори меньше. 

Выводы
Адаптация персонала игнорируется или осущест-
вляется формально, что не дает новым сотрудни-
кам возможности оперативно получать информа-
цию о соответствии уровня их профессионализма 
уровню наиболее опытных сотрудников, из-за чего 
процесс обучения на производстве идет значитель-
но медленнее и с меньшим экономическим эффек-
том.
До некоторой степени эти и другие недостатки 
управления процессом обучения на производстве 
на отечественных предприятиях могут быть объяс-
нены сложившейся ситуацией на рынке труда в ряде 
экономических отраслей. Однако, на наш взгляд, 
основная причина низкой эффективности управ-
ления рассматриваемым процессом заключается в 
том, что руководство отечественных предприятий 
еще не до конца осознало роль HR-менеджмента в 
повышении экономической эффективности произ-
водства и воспринимает управление развитием пер-
сонала скорее как источник затрат, чем как источ-
ник стабильного дохода.
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