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Профессиональное развитие активного персонала включает два ключевых компонента: 
«точечное» профессиональное обучение и общее профессиональное развитие. В статье 
рассматриваются три метода профессионального развития активного персонала: целеполагание; 
делегирование полномочий; поэтапное профессиональное развитие. Автор обосновывает, каким 
образом данные методы профессионального развития могут быть органично встроены в процесс 
управления профессиональным развитием персонала.
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PROCESS
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Professional improving of active stuff includes 2 main components: «focused» professional improving 
and general professional improving. 3 methods of professional improving are considered in the article: goal 
definition delegation of tasks; step-by-step professional improving. The author explains the way of organic 
implementing these methods into the process of professional improving management.

В современной теории и практике 
HR-менеджмента (управление челове-
ческими ресурсами) профессиональное 
развитие персонала рассматривается 
как непрерывный процесс, целью ко-
торого является последовательное при-
ближение профессиональных, а также 
социально-личностных компетенций 
сотрудников к оптимальным (наиболее 
полно соответствующим требованиям 
работодателя в конкретный момент вре-
мени) параметрам. 

В узком смысле развитие человече-
ских ресурсов рассматривается в аспек-
те профессионального обучения персо-
нала. Обучение персонала – это упоря-
доченный и целенаправленный процесс 
овладения общепрофессиональными 
и специфическими (предназначенны-
ми для решения специализированных 
профессиональных задач) знаниями, 
умениями и навыками с целью дости-
жения определенного результата, на-
пример, формирования конкретных 

компетенций отдельного сотрудника, 
необходимых для успешного выполне-
ния им определенных трудовых функ-
ций и действий.

Совокупность управленческих за-
дач, связанных с процессом развития 
и обучения персонала, направлена 
на практическую реализацию требова-
ний двух фундаментальных положений 
современной науки управления челове-
ческими ресурсами. 

Во-первых, речь идет о требова-
ниях на уровне концепции непрерыв-
ного развития человеческого капита-
ла организации (continuous improving 
organizational human capital), предпо-
лагающей необходимость постоянного 
совершенствования профессионально-
го мастерства всех сотрудников. При 
этом роль работодателя заключается 
в создании условий для наиболее пол-
ного раскрытия трудового потенциала 
персонала. Имеются ввиду не только 
экономические условия (оплата допол-
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нительного профессионального обра-
зования, профессиональной перепод-
готовки, повышения квалификации), 
но и организационные (предоставление 
возможности концентрироваться на об-
учении, органично сочетать рабочий 
и учебный процессы), а также социаль-
но-психологические условия (стимули-
рование работника к профессионально-
му развитию, управление сопротивле-
нием изменениям).

Во-вторых, речь идет о требова-
ниях закона перемены труда (law of 
changing labor) – приведения характе-
ра труда и профессионально-квалифи-
кационных, социально-личностных, 
психофизиологических параметров 
человеческого капитала в соответствие 
с меняющимися организационно-тех-
нологическими условиями. При этом 
роль работодателя сводится, во-первых, 
к определению конкретных компетен-
ций, которые нужно сформировать или 
усовершенствовать; во-вторых, к вы-
бору методов и технологий, позволяю-
щих наиболее оптимальным способом 
достигать поставленных целей профес-
сионального обучения. На этом уровне 
мы говорим о так называемом «точеч-
ном» обучении – формировании/совер-
шенствовании конкретной компетенции 
или набора компетенций, например, 
формировании умения работать с кон-
кретной технологией, программным 
продуктом, обучении принципам рабо-
ты на определенных этапах рабочего 
процесса, формировании навыков вы-
полнения конкретных трудовых дей-
ствий и операций. 

Первое положение касается про-
фессионального развития персонала 
в широком смысле, которое реализуется 
в процессе трудовой жизни человека – 
процессе профессионального обучения 
с привлечением соответствующих ком-
петентных лиц (преподавателей, трене-
ров, коучей), процессе самообразования 
и непосредственно в процессе трудовой 
деятельности при выполнении рабочих 
задач (что рассматривается автором как 
обучение в процессе или «невидимое» 
профессиональное обучение). Второе 
положение актуально для «точечно-
го», узкопрофильного обучения  – об-
учения под конкретные навыки или 
компетенции. 

Неважно, о каком фундаментальном 
положении идет речь, профессиональном 
развитии персонала в широком смысле 
или «точечном» профессиональном об-
учении, важно понимать, что професси-
ональное обучение предполагает не про-
сто пассивное усвоение преподносимой 
информации со стороны обучаемого, 
а его активную позицию, отражающую 
его стремление осмысливать получен-
ные знания, понимать, каким образом 
они будут применяться в конкретных 
практических ситуациях и трансформи-
ровать эти знания в специфические ин-
струменты решения практических задач. 
Важным условием успешного професси-
онального развития и обучения является 
также наличие внутренней мотивации 
к профессиональному развитию, а при 
ее полном отсутствие – выбор и приме-
нение соответствующих инструментов 
внешнего стимулирования к професси-
ональному развитию. 

В контексте профессионального раз-
вития персонала понятие «обучаемый» 
рассматривается автором с двух пози-
ций: 1) лицо, получающее дополнитель-
ное профессиональное образование 
или проходящее повышение квалифи-
кации с отрывом от рабочего процесса; 
2) лицо, вовлекаемое в процесс профес-
сионального развития непосредственно 
при выполнении трудовых функций, 
без отрыва от трудовой деятельности. 
В контексте исследования интерес пред-
ставляет вторая категория обучаемых – 
лица, которые трудятся в организациях 
и заняты выполнением различных тру-
довых функций, действий, операций. 
В рамках авторского подхода такие 
лица описываются категорией «дей-
ствующие работники» или «активный 
персонал» (в контексте исследования 
понятие «активный» не рассматрива-
ется как антоним понятия «пассивный» 
(ленивый, безынициативный, склонный 
к оппортунистическому поведению) со-
трудник. Понятие «активный» описы-
вает персонал, вовлекаемый в протека-
ющие в организации бизнес-процессы 
и выполняющий определенные трудо-
вые действия и операции в соответ-
ствии с должностным функционалом). 

Рассмотрим особенности професси-
онального развития активного персона-
ла в основной части исследования.
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Таблица 1
Отличия между компонентами профессионального развития активного персонала

Компонент
Направлен 
в большей 
степени на

Цель Пример 
Уровень развития 

профессиональной 
конкурентоспособ-

ности 

Узкона-
правленное, 
«точечное» 
професси-
ональное 
обучение

Формирова-
ние и раз-
витие спец-
ифического 
человеческого 
капитала в 
конкретной 
сфере профес-
сиональной 
деятельности 
или конкрет-
ной организа-
ции

Развитие про-
фессиональ-
ной компе-
тентности для 
выполнения 
трудовых 
функций, 
требующих 
узкопрофиль-
ной подготов-
ки (владения 
специфиче-
скими профес-
сиональными 
компетенци-
ями)

Формирование умения 
переводить технические 
тексты с иностранного 
языка. 
Компетенция актуальна 
для конкретной органи-
зации, поэтому, трудо-
устроившись на новое 
рабочее место, требую-
щее владения умением 
переводить тексты по 
другим профильным 
тематикам, человек стол-
кнется с необходимостью 
формирования новых 
навыков по траектории 
развития специфического 
человеческого капитала 

Профессиональная 
конкурентоспособ-
ность развивается на 
внутреннем рынке 
труда (в конкретной 
организации или от-
расли), что дает воз-
можность персоналу 
ощущать бóльшую 
уверенность на 
уровне конкретной 
организации 

Общее про-
фессиональ-
ное развитие 

Развитие 
общего че-
ловеческого 
капитала в 
конкретной 
сфере профес-
сиональной 
деятельности 
и смежных 
сферах

Развитие про-
фессиональ-
ной компе-
тентности для 
выполнения 
трудовых 
функций, тре-
бующих об-
щей профес-
сиональной 
подготовки

Совершенствование на-
выков написания дело-
вых писем

Компетенция актуальна 
для работы в различных 
организациях, что отра-
жает профессиональную 
трансформацию по тра-
ектории развития общего 
человеческого капитала 

Профессиональная 
конкурентоспособ-
ность развивается 
на внешнем рынке 
труда, что дает воз-
можность персоналу 
ощущать бóльшую 
уверенность в ситу-
ации выбора нового 
рабочего места или 
поиска дополнитель-
ной работы

Результаты исследования
Профессиональное развитие актив-

ного персонала включает два ключевых 
компонента: 

1) собственно профессиональное об-
учение на различных этапах трудовой 
деятельности в организации, например, 
на этапе профессиональной адаптации 
или в ситуации внутреннего перемеще-
ния работника; описываемое категорией 
«точечное» профессиональное обучение 
или обучение «под компетенции»; 

2)  профессиональное развитие, на-
правленное на непрерывное совершен-
ствование профессионального мастер-
ства персонала, описываемое категорией 
«общее профессиональное развитие» или 
«совершенствование профессионального 
мастерства» Оба компонента профессио-
нального развития активного персонала 
имеют практико-ориентированный харак-

тер. Однако, между этими компонента-
ми существует принципиальное отличие 
по следующим признакам: направлен-
ность развития человеческого капитала; 
цель; уровень развития профессиональной 
конкурентоспособности (табл. 1). 

Профессиональное обучение актив-
ного персонала отличается от класси-
ческой профессиональной подготовки 
(обучения по программам среднего или 
высшего профессионального образо-
вания, программам магистратуры), на-
правленной на формирование общего че-
ловеческого капитала не только прямой 
практической направленностью и сведе-
нием к минимуму теоретического блока 
обучения, так как реализуется непосред-
ственно при выполнении рабочих задач, 
но и организацией процесса профессио-
нального развития, а также принципами, 
методами и подходами к обучению.
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Процесс профессионального раз-
вития и обучения активного персонала 
организуется непосредственно в трудо-
вой деятельности с использованием раз-
личных методов и технологий, включая: 
1) инструктаж; 2) имитационное моде-
лирование (аналоговое моделирование 
реальных рабочих ситуаций, объектов, 
свистев); 3) эксперимент (эксперимен-
тальное выполнение конкретных дей-
ствий до момента приобретения соот-
ветствующих навыков, момента форми-
рования умения работать на требуемом 
уровне качества или/и с требуемой ско-
ростью, ловкостью, сноровкой); 4) на-
блюдение; 5)  наставничество (менто-
ринг); 6) коучинг; 7) геймификация.

Выбор метода/методов развития 
и обучения зависит от того, идет ли речь 
о: 1) совсем неопытном работнике, ко-
торый трудоустроился на работу впер-
вые; 2) работнике, который уже имеет 
опыт работы, но не знаком с нюансами 
рабочего процесса конкретной органи-
зации; 3) работнике, которые подвержен 
перемещению с одного рабочего места 
на другое в конкретной организации. 

Инструктаж является универсаль-
ным методом прямого обучения в фор-
ме преподнесения нужной информации, 
касающейся решения рабочих вопросов, 
поэтому актуален как для вновь трудоу-
строенных, неопытных работников, так 
и для компетентных работников, под-
лежащих внутреннему перемещению 
с одного рабочего места на другое или 
приступающих к выполнению новых 
трудовых действий на прежнем рабочем 
месте. 

Метод имитационного моделирова-
ния предполагает искусственное воспро-
изведение, «обыгрывание» реальных ра-
бочих ситуаций и своеобразное «погру-
жение» в эти ситуации. Предполагается, 
что обучаемый должен потренировать 
или апробировать свои профессиональ-
ные умения и навыки на уровне имитаци-
онной модели, максимально схожей с ре-
альным объектом – элементом рабочего 
процесса, инструментами, средствами 
труда. Например, на этапе испытатель-
ного срока человеку, нанятому на долж-
ность устного переводчика, необходимо 
провести несколько телефонных перего-
воров с воображаемыми иностранными 
партнерами, роль которых могут играть 

привлеченные независимые эксперты. 
Элемент обучения состоит с том, что 
новый сотрудник, получив обратную 
связь от руководителя или эксперта, ви-
дит свои «слабые» места, анализирует, 
по каким позициям он обладает про-
фессиональными конкурентными пре-
имущества, а какие, напротив, требуют 
дополнительного совершенствования 
и на этой основе может выполнить «ра-
боту над ошибками» – устранить выяв-
ленные какие «пробелы», сформировать 
необходимые умения, развить необходи-
мые навыки. 

Достаточно распространенная прак-
тика в аспекте применения метода ими-
тационного моделирования – использо-
вание имитационных моделей. В зависи-
мости от сферы трудовой деятельности 
и характера труда модели могут быть 
неявными, нематериальными, отража-
ющими процесс или ситуацию (имита-
ция ситуации) или явными, материаль-
ными (имитация реального объекта). 
В вышеприведенном примере с работой 
переводчика речь идет об имитирова-
нии (воспроизведении, искусственном 
разыгрывании) ситуации. Ярким при-
мером имитационного моделирования 
ситуация выступают бизнес-симуляции, 
деловые игры, искусственные практики 
воспроизведения отдельных элементов 
рабочих процессов. В других примерах 
речь идет об использовании имитацион-
ных моделей, выступающих аналогом 
реального (физического) объекта в фор-
ме тренажеров, опытно-эксперимен-
тальных площадок и т.п. Так, например, 
в сфере ремонта и отделки внутренних 
помещений на испытательном сроке но-
вым работникам может быть предложе-
но поработать с объектом, выступающей 
аналогией реальной производственной 
площадки (например, в специально от-
ведённом для этой цели помещении). 
Тем самым, работник показывает свои 
навыки на имитационном объекте. 

Разумеется, в каждой сфере трудовой 
деятельности и в каждой трудовой функ-
ции метод имитационного моделирова-
ния имеет свои особенности в аспекте 
практического применения. Эти осо-
бенности еще больше отличаются в за-
висимости от характера труда – когни-
тивный аналитический, когнитивный 
творческий или рутинный труд, пред-
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полагающий выполнение однородных 
операций. Метод имитационного моде-
лирования можно применять и на более 
глубоком уровне, например, в соответ-
ствии с так «трудозадачным» подходом, 
который исследуют российские ученые 
В. Гимпельсон и Р. Капелюшников. Так 
называемый «трудозадачный подход» 
предполагает пересечение двух осей 
по критериям «нерутинные/рутинные» 
и «когнитивыне/физические» задачи. 
Далее первая группа («нерутинные/ког-
нитивные») дополнительно разбивается 
на две подгруппы – «аналитические/ин-
терактивные» в зависимости от харак-
тера преобладающих в них операций. 
Итоговая классификация включает пять 
кластеров: 1)  нерутинные аналитиче-
ские; 2)  нерутинные интерактивные; 
3) рутинные когнитивные; 4) рутинные 
физические; 5) нерутинные физические 
задачи [1, с. 72].

Отметим, что метод имитационного 
моделирования рабочих ситуаций пока-
зывает достаточно высокую эффектив-
ность на этапе отбора персонала. В про-
цессе воспроизведения конкретной ра-
бочей ситуации, «когда участник огра-
ничен временем, ресурсами, например, 
не может пользоваться подсказками, все 
решения он должен принимать самосто-
ятельно» [2, с. 54], он задействует свои 
способности на максимальном уровне. 
При этом используются различные тех-
ники, которые позволяют посмотреть 
на участника в разных ситуациях: ин-
терактивные инструменты – «участник 
вступает в коммуникацию с другими 
участниками или с ролевыми игроками 
в процессе решения задания; индивиду-
альные групповые упражнения – в них 
участник решает задачи самостоятельно, 
а асессоры анализируют, делают выво-
ды из его результатов; тест-опросники 
для выявления личностных особен-
ностей соискателя»  [2, с. 54]. В итоге 
можно увидеть человека с различных 
позиций и более объективно оценить 
его компетентность.

Цель имитационного моделирова-
ния – показать имеющиеся или сформи-
ровать отсутствующие навыки на моде-
ли, максимально приближенной по сво-
им свойствам к реальному объекту. Это 
позволяет решить следующие практи-
чески важные для организации задачи: 

1)  сэкономить финансовые ресурсы 
(если неопытный работник выполнит 
что-то не так, это не приведет к допол-
нительным убыткам); 2)  обеспечить 
безопасность трудового процесса (если 
неопытный работник совершит непра-
вильные действия, это не повредит его 
жизни и здоровью); 3) сохранить поло-
жительный имидж организации (если 
неопытный работник совершит дей-
ствия с внешними лицами не так, как 
нужно, это не повлияет на имидж и ре-
путацию организации); 4)  обеспечить 
правовую безопасность организации 
(если неопытный работник по ошибке 
совершит неправомерные действия, это 
не принес организации проблем на пра-
вовом уровне).

Эксперимент по форме и содержанию 
схож с методом имитационного модели-
рования. Эксперимент представляет со-
бой экспериментальное (пробное, тесто-
вое) выполнение конкретных действий 
до момента приобретения соответству-
ющих навыков, момента формирования 
умения работать на требуемом уровне 
качества или/и с требуемой скоростью, 
ловкостью, сноровкой. 

Наблюдение отражает «целенаправ-
ленное, специально организованное 
восприятие исследуемых объектов» [3]. 
В роли наблюдающего субъекта высту-
пает обучаемый, который отслеживает 
процесс выполнения трудовых действий 
и поведение наблюдаемого. Соответ-
ственно, в роли наблюдаемого выступа-
ет работник, обладающий достаточным 
опытом для выполнения конкретных 
функций, действий, операций или спе-
циально назначенный для этой цели на-
ставник, который показывает, как пра-
вильно выполнять конкретные трудовые 
действия, решать конкретные трудовые 
задачи с соблюдением всех требований 
и стандартов. Метод наблюдения при-
меняется в отношении как вновь тру-
доустроенных, неопытных работников, 
так и достаточно компетентных сотруд-
ников, приступающих к выполнению 
новых трудовых действий и решению 
новых профессиональных задач в ситуа-
циях, в которых невозможно, непозволи-
тельно или опасно вмешиваться в есте-
ственное течение процесса. На этапе 
обратной связи, когда осуществляется 
контроль полученных знаний, умений 
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и навыков, происходит смена ролей: на-
ставник выполняет функцию наблюда-
теля, который отслеживает (наблюдает) 
обучаемого – правильность выполнения 
им соответствующих действий и реше-
ния трудовых задач.

Наставничество отличается от дру-
гих методов профессионального разви-
тия закреплением за обучаемым настав-
ника, роль которого может выполнять 
более компетентный работник, мастер 
или руководитель. Наставник выполняет 
ряд действий, направленных на дости-
жение большей эффективности профес-
сиональной адаптации обучаемого при 
выполнении последним новых видов 
работ: обучает, консультирует, направ-
ляет, подсказывает обучаемому. В ряде 
организаций наставничество является 
официальной функцией в дополнение 
к основным трудовым функциям, кото-
рая прописывается в трудовом договоре 
(или дополнительном соглашении к тру-
довому договору) и оплачивается. В не-
которых организациях наставничество 
имеет неформальный характер – более 
опытного сотрудника на добровольных 
началах просят оказать помощь менее 
компетентному сотруднику. 

Коучинг представляет собой инстру-
мент профессионального развития, кото-
рый помогает обучаемому (работнику) 
самостоятельно найти способы решения 
профессиональных задач. Коуч, роль 
которого может выполнять наставник, 
мастер, руководитель, не озвучивает 
готовые решения, не указывает напря-
мую способы выполнения конкретных 
действий, а направляет обучаемого, по-
могает ему найти оптимальные реше-
ния или определить несколько вариан-
тов решения проблем. В более широкой 
интерпретации коучинг отражает подход 
к развитию и обучению активного пер-
сонала, стимулирующий изменять соб-
ственное трудовое поведение, трудовые 
установки, траекторию профессиональ-
ного развития для получения других, бо-
лее совершенных с количественной или 
качественной позиции результатов.

Геймификация отражает использова-
ние игровых элементов в традиционной 
(неигровой) ситуации. Следует отметить, 
что геймификация представляет собой 
не столько метод обучения и развития 
активного персонала, сколько инстру-

мент повышения уровня вовлеченности 
обучаемого в учебный процесс. Главное 
правило при использовании геймифика-
ции – не «переусердствовать», не пре-
вратить игровой элемент из инструмента 
в самоцель.

Рассмотрев особенности каждого 
из вышеперечисленных методов про-
фессионального развития, отметим, 
что они актуальны на любом этапе ра-
боты с активным персоналом: 1) этапе 
профессиональной адаптации для не-
опытного, впервые трудоустроившегося 
работника; 2) этапе профессиональной 
адаптации для опытного, но не знако-
мого с нюансами работы в конкретной 
организации, работника; 3)  этапе вну-
треннего перемещения с одной долж-
ности на другую или с одного рабочего 
места на другое в пределах конкретной 
организации. 

Рассмотренные методы применяются 
в практике управления человеческими 
ресурсами для достижения конкретных 
целей профессионального развития: 
1) формирования или совершенствова-
ния узкоспециализированных професси-
ональных компетенций, навыков; 2) по-
вышения скорости выполнения опера-
ций, развития ловкости и сноровки для 
повышения производительности труда; 
3) развития умения решать профессио-
нальные задачи на более качественном 
уровне. 

Дополнительно в рамках авторского 
подхода рассматривается группа мето-
дов профессионального развития, кото-
рые предполагают «неявное» или «неза-
метное» их инкорпорирование на уровне 
управления трудовым процессом. Эти 
методы включают: 1)  целеполагание 
или правильная постановка целей при 
выполнении трудовых действий с уче-
том характера и содержания трудовой 
деятельности; 2) «правильное» делеги-
рование полномочий; 3) поэтапное про-
фессиональное развитие. Рассмотрим 
более подробно особенности примене-
ния каждого из указанных методов. 

Метод целеполагания или целевой 
ориентации основан на «правильной» 
постановке целей. Под правильной по-
становкой автор предполагает опреде-
ление целей и задач при выполнении 
трудовых функций с учетом принци-
пов SMART-методологии. В извест-
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ном смысле SMART-методология вклю-
чает следующие принципы: 

S (specific)  – специфический или 
конкретный. Это означает, что все цели 
и задачи должны быть конкретными, ра-
ботник должен понимать, а не «догады-
ваться», что от него требуется.

M (measuballe)  – измеримый. Это 
означает, что все цели и задачи долж-
ны подвергаться измерению; при от-
сутствии возможности прямого количе-
ственного измерения задач должно быть 
их четкое осмысление на качественном 
(описательном) уровне. Другими слова-
ми, работник должен понимать, как эти 
задачи описать, распределить на отдель-
ные элементы и «видеть» будущий ре-
зультат работы.

A (achievable)  – достижимый. Это 
означает, что все цели и задачи должны 
быть достижимыми. Разумеется, перед 
работником можно, а в ряде ситуаций 
приветствуется ставить более высокие, 
более «амбициозные» цели в сравнении 
с тем, что работник умеет делать в теку-
щий момент. Подобная техника поста-
новки целей рассматривается как некий 
«вызов» для работников, стимулирую-
щий их развиваться и достигать более 
высокого уровня профессионального 
мастерства. Главное условие при этом – 
не проектировать нереальную, не до-
стижимую цель, так как это повлечет 
обратный, демотивирующий эффект  – 
изначально осознав невозможность до-
стижения цели, у работника будет сфор-
мирован эффект отторжения к выполне-
нию задания, что в соответствии с тео-
рией мотивации В. Врума описывается 
термином «отрицательная валентность».

R (relevant)  – значимый. Это озна-
чает, что цель должна представлять 
значимость (ценность, полезность, вы-
году) для конкретного работника, что 
возможно исключительно с учетом си-
стемы личной мотивации работника. 
Поэтому, если руководитель будет апел-
лировать «высокими», «глобальными» 
призывами к достижению «всеобщего 
благосостояния нации» или «светлому 
будущему», но работника интересует 
более «приземлённая» цель на уровне 
удовлетворения базовых потребностей, 
то его отношение к призыву, основанно-
му на стремлении к «светлому будуще-
му» будет индифферентным.

T (time based) – учитывающий вре-
менной лимит достижения цели. Это 
означает, что при постановке цели ра-
ботнику необходимо четко определять 
временной период ее достижения. При 
этом, если руководитель хорошо знает 
личностные характеристики подчинен-
ных и понимает, что некоторые из них 
способны увлекаться процессом и «сры-
вать» сроки сдачи работ, «оправдыва-
ясь» стремлением к их качественному 
выполнению, то для них рекомендуется 
озвучивать более ранние дедлайны.

Следующий метод профессиональ-
ного развития предполагает «правиль-
ное» делегирование полномочий. Под 
правильным делегированием автор 
предполагает распределение заданий 
среди подчинённых таким образом, 
чтобы каждый мог максимально рас-
крывать свой потенциал и развивать 
профессиональное мастерство «без 
отрыва от производства», каждый раз 
выполняя все более сложные профес-
сиональные задачи. На этом уровне 
метод правильного или эффектив-
ного делегирования полномочий яв-
ляется эффективным дополнением 
к методу целеполагания, основанному 
на SMART-методологии. 

Выражаясь более точно, метод эф-
фективного делегирования полномо-
чий является неким атрибутом, ин-
дикатором принципа достижимости 
(achievable), что означает следующее: 
при наличии возможности любой руко-
водитель должен давать подчиненному 
задания, выполнение которых требует 
от него приложения больших усилий 
в сравнении с теми, которые он привык 
прилагать при выполнении функцио-
нальных обязанностей. 

Реализуя такой подход, руководи-
тель будет непрерывно стимулировать 
работника к повышению уровня про-
фессионального мастерства. Разумеет-
ся, при этом так же, как и при приме-
нении метода целеполагания, следует 
учитывать личную систему мотивации 
и систему ценностей сотрудника, что 
означает следующее: если работник 
заинтересован в непрерывном профес-
сиональном развитии в процессе трудо-
вой деятельности, он будет проявлять 
инициативность и стремиться разви-
вать собственный трудовой потенциал. 
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Напротив, если работнику не интересно 
расширять профессиональный кругозор 
и ему проще работать в привычном ал-
горитме, не меняя набор трудовых дей-
ствий, он будет проявлять инертность, 
а в некоторых случаях – активно сопро-
тивляться изменениям. 

Дополнительно отметим, что инерт-
ность и сопротивление изменениям 
не обязательно инициируются ленью 
или апатией. В основе подобного пове-
дения может скрываться и более глубо-
кая причина – страх изменений. Поэтому 
в процессе делегирования полномочий 
многие руководители стремятся понять, 
какой мотив лежит в основе поведения 
работника, а именно: мотив движения 
к профессиональному развитию или 
мотив уклонения. Также необходимо 
учитывать и политику внутрифирмен-
ного стимулирования персонала. Оче-
видно, что при наличии внутренней 
мотивации к профессиональному раз-
витию работник будет проявлять актив-
ность. Если же мотивация отсутствует, 
то способствовать профессиональному 
развитию может именно применение 
стимулов, представляющих ценность 
для конкретного работника. Другими 
словами, работнику нужно понятно 
объяснить личную выгоду от совер-
шенствования профессионального ма-
стерства. Наиболее распространенный 
вариант такой выгоды – денежный сти-
мул. При отсутствии возможности при-
менять стимул в виде дополнительного 
денежного вознаграждения работнику 
необходимо подчеркивать другие лич-
ные выгоды, например, делать акцент 
на повышении уровня его личной про-
фессиональной конкурентоспособно-
сти посредством приобретения допол-
нительных навыков.

Следующий метод – метод поэтап-
ного профессионального развития. Речь 
идет о поэтапном освоении дополни-
тельных профессиональных компетен-
ций в процессе трудовой деятельности. 

В ситуации с регламентированной 
трудовой деятельностью теоретической 
основой данного метода, определяюще-
го «готовность» к формированию новых 
компетенций, является теория предель-
ной производительности труда, которую 
изначально сформулировали предста-
вители маржинального (marginal – пре-

дельный) направления экономической 
мысли К. Менгер, У. Джевонс, Л. Валь-
рас, О. Бем-Баверк, Ф. Визер [4, с. 284-
300]. Излагая суть теории применитель-
но к профессиональному развитию пер-
сонала, отметим следующее: достигая 
максимальной производительности при 
выполнении определенного трудового 
действия в рамках конкретной трудовой 
функции, иными словами, «оттачивая» 
профессиональные навыки до уровня 
предельной производительности, уровня 
автоматического выполнения действий, 
уровня предельной компетентности, ра-
ботник может приступать к формирова-
нию навыков выполнения другой (как 
правило, смежной) операции в общем 
трудовом процессе. Это можно предста-
вить на примерах в аспекте выполнения 
как умственной, так и физической трудо-
вой деятельности. 

В аспекте умственной трудовой дея-
тельности представим следующий при-
мер: переводчик, регулярно выполня-
ющий переводы технических текстов, 
со временем начинает переводить их 
на уровне автоматизма (уровне предель-
ной производительности). Достигнув 
уровня предельной производительно-
сти, он достигает некоего пика (преде-
ла) профессионального мастерства при 
выполнении данной функции – предель-
ной скорости с учетом качественного 
аспекта, отражаемого правильной пере-
дачей смысла, правильной формулиров-
кой речевых оборотов и необходимой 
«красотой» письменной речи, достигае-
мой за счет стилистического компонен-
та. Поэтому специалисту, стремящемуся 
к профессиональному развитию в дан-
ной сфере, имеет смысл тренироваться 
в переводе текстов по другим тематикам: 
экономической, управленческой, психо-
логической и т.п. 

По мере развития профессиональ-
ного мастерства, тренируя умение фор-
мулировать речевые обороты с учетом 
специфики темы, расширяя словарный 
запас и формируя умение придавать 
«красоту» переводимому тексту, спе-
циалист постепенно так же достигнет 
пика (предела) профессионального ма-
стерства. Подобный процесс отражает 
поэтапное профессиональное развитие 
на горизонтальном уровне  – специ-
алист развивается, расширяет профес-
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сиональный кругозор и в результате 
повышает уровень профессиональной 
конкурентоспособности, что отражает 
накопление его личного человеческого 
капитала и дает возможность в буду-
щем повышать ценность собственных 
трудовых услуг на внутреннем и внеш-
нем рынке труда. Этот аспект отражает 
личную выгоду работника. Но от подоб-
ного профессионального развития на-
блюдается и выгода работодателя, так 
как повышается уровень взаимозаменя-
емости работника. 

В аспекте физической трудовой дея-
тельности процесс профессионального 
развития выглядит аналогично: разно-
рабочий в строительной сфере выпол-
няет определенную работу. Если он со-
вершенствуется в выполнении данной 
работы, повышая скорость, развивая 
ловкость и сноровку при выполнении 
трудовых действий и операций с соблю-
дением требований производственной 
технологии и отраслевых стандартов 
качества, то постепенно он достигнет 
уровня предельной производительно-
сти. Достигнув пика (предела) при вы-
полнении одной работы, он может фор-
мировать навыки выполнения другой 
(как правило, смежной) работы. 

Как видно из приведенных приме-
ров, процесс поэтапного профессио-
нального развития может иметь спец-
ифические особенности, определяемые 
сферой трудовой деятельности, усло-
виями, характером труда, конкретными 
трудовыми задачами, но сам принцип, 
лежащий в основе данного метода, 
остается неизменным – экономически 
целесообразно приступать к формиро-
ванию нового навыка, достигнув пре-
дельного или близкого к предельному 
уровня производительности в аспекте 
основного навыка. 

Условно для расчета производи-
тельности труда используется следую-
щая формула:

	
,I

I
w

QAP
h

=
	

где API  – средняя производитель-
ность работника (average productivity of 
a worker); QI – объем операций, выпол-
ненных работником (production quantity 

made by a worker); hw – отработанные 
часы (hours worked).

Максимальная величина произво-
дительности в регламентированной 
трудовой деятельности отражает луч-
ший показатель на уровне конкретного 
работника, который возможен исключи-
тельно на этапе достижения работни-
ком пика (предела) профессионального 
мастерства. Этот показатель отражает 
2 компонента: компонент автоматиз-
ма (максимальной скорости, ловкости 
и сноровки при выполнении трудовых 
операций); 2) компонент качества (со-
ответствие объективным требованиям 
производственной технологии, субъ-
ективным требованиям к внешнему 
оформлению, дизайну, а также «неося-
заемым» характеристикам выполнения 
операции). Другими словами, лучший 
показатель подтверждает следующий 
факт: лучше (при данных ситуативных 
условиях) выполнить конкретное дей-
ствие или задание уже невозможно. 

Продолжая рассуждение в аспекте 
физического труда, отметим, что луч-
ший (идеальный) показатель отражает 
максимальную величину производи-
тельности в заданную единицу времени 
с учетом качественных характеристик. 
Достичь такой цели, как уже было на-
писано ранее, способны только лучшие 
работники. В подтверждение данного 
факта приведем аргументы американ-
ского инженера Ф. Тейлора. Подвергая 
анализу единицы времени, отведенные 
на осуществление производственных 
операций, он писал, что гораздо эффек-
тивнее «производить наблюдения над 
первоклассными рабочими, если тако-
вые могут быть найдены, а этих людей 
стоит наблюдать лишь тогда, когда они 
работают изо всех сил. По получении 
«кратчайших сроков» для первоклассно-
го работника уже нетрудно определить 
процент, на который средний рабочий 
отстанет от этого рекорда» [5, с.  113]. 
Тем самым, Ф. Тейлор исследовал про-
изводственные условия, при которых 
достигается максимальная производи-
тельность, что выступило фундамен-
том его системы научной организации 
труда. В то же время, помимо собствен-
но компонента профессионального ма-
стерства, на достижение предельной 
производительности влияет ряд факто-
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ров, в том числе психофизиологические 
(усталость, незаинтересованность) и ор-
ганизационные (помехи в работе обору-
довании, сбои в поставке ресурсов). По-
этому в реальной практике управления 
персоналом речь идет об установлении 
оптимальных норм производительно-
сти, отличающихся от идеальных пока-
зателей в сторону снижения. 

Особенность описанных методов 
профессионального развития состо-
ит в том, что они могут быть успешно 
инкорпорированы в трудовой процесс 
и не требуют прямых затрат в процессе 
их применения, что отражает основное 
их преимущество. Но при этом следу-
ет учитывать один важный принцип – 
принцип рационального распределения 
трудовых операций в независимости 
от того, о каком методе идет речь – це-
леполагании, делегировании полномо-
чий или поэтапном профессионально 
развитии. Если руководитель будет иг-
норировать данный принцип и распре-
делять задания хаотично («сделай то, 
не знаю, что»), не учитывать уровень 
профессиональной подготовки («сде-
лай как хочешь, но сделай»), психоло-
гическую готовность к выполнению 
конкретных профессиональных обязан-
ностей, («мне не интересны твои эмо-
ции, задача должна быть выполнена»), 
личную систему мотивации («ты при-
шел работать сознательно, знал, на ка-
ких условиях ты трудоустраивался»)
и отсутствие соответствующих произ-
водственных условий («на данный мо-
мент нет нужных ресурсов, но прояви 
свою изобретательность, сделай то, что 
от тебя требуется из того, что есть»), 
то может наступить обратный эффект – 
вместо ожидаемого положительного 
результата в виде прироста производи-
тельности и эффективности персонал 
начнет снижать показатели эффектив-
ности трудовой деятельности. 

Таким образом, описанный про-
цесс профессионального развития дол-
жен быть гармоничным, а результат 
применения комплекса мероприятий 
по профессиональному развитию дол-
жен отражать «изменения по отноше-
нию к рабочему месту или должности 
на предприятии, с одной стороны, и из-
менение содержания труда, с другой 
стороны» [6, с. 144].

Выводы
Описанные методы профессиональ-

ного развития могут быть гармонич-
но «встроены» в управление трудовым 
процессом и процессом профессиональ-
ного развития активного персонала. Их 
слаженное сочетание возможно на орга-
низационном, социальном и технологи-
ческом уровне за счет того, что каждый 
метод не только не противоречит друго-
му, но, применяемые в комплексе, они 
формируют целостный инструментарий 
совершенствования профессионального 
мастерства. 

Эти методы являются «незаметны-
ми», так как при грамотной органи-
зации трудового процесса, грамотной 
постановке заданий со стороны руково-
дителя и установлении обратной связи 
с активным персоналом они гармонич-
но «вписываются» в трудовой процесс 
и не требуют дополнительных финансо-
вых и временных ресурсов. На этой ос-
нове можно предположить, что описан-
ные методы формируют инструмента-
рий «невидимого», неявного професси-
онального развития и обучения, направ-
ленный на переход персонала к более 
высокому уровню профессионального 
мастерства. 

Важно понимать, что профессио-
нальное обучение предполагает не толь-
ко (и не столько) передачу обучаемому 
знаний, сколько формирование специа-
листа с соответствующим уровнем про-
фессиональной подготовки, осмыслива-
ющего суть изучаемых процессов, явле-
ний, принципов, алгоритмов, конструк-
тов и способного применять полученные 
знания в практической деятельности или 
понимать, каким образом необходимо 
трансформировать теоретический ма-
териал в соответствии с реальными ус-
ловиями. Поэтому, в процессе обучения 
главное – не преподнесение материала 
обучаемому и пассивное «принятие» 
последним преподносимой со стороны 
преподавателя (коуча, тренера) инфор-
мации, а вовлечение обучаемого в про-
цесс, формирование у него заинтересо-
ванности, развитие его активности, ини-
циативности, стремления к сотрудниче-
ству в процессе обучения, установление 
обратной связи, позволяющей оценить 
степень овладения теоретическими зна-
ниями и практическими умениями. 
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